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Los grandes conocimientos engendran las grandes dudas.  
(Aristóteles, 384 a.C. – 322 a.C., filósofo y científico) 
Al ampliar el campo del conocimiento no hacemos sino aumentar el horizonte de la 
ignorancia  
(Henry Miller, 1891-1980, novelista) 
Para saber que sabemos lo que sabemos, y saber que no sabemos lo que no sabemos, hay 
que tener cierto conocimiento 
 (Nicolás Copérnico, 1473-1543, matemático, astrónomo, jurista, físico, clérigo 
católico, gobernador, administrador, líder militar, diplomático y economista). 
 
 
Espero, por tanto, poder aportar una pequeña duda, ampliando la ignorancia 






This doctoral thesis addresses the lack of research concerning models 
for intellectual capital (IC henceforth) management in small and medium 
enterprises (SMEs), as well as their possible effect on business growth. This 
research has raised a structural equation model assessing the relationship 
between components of IC (human, structural and relational capital) as 
explanatory variables of the cumulative growth rate of SMEs. This model has 
been tested in a representative sample of 140 innovative SMEs of Galicia in 
the context of its system of innovation (SI, henceforth). The consideration of 
agents from the SI as an element of the relational capital of innovative SMEs 
is an original aspect of this research.  
Chapter one summarises the research problem, the interest of research 
topics and the research objectives. It is included the justification that 
encourages research and interest in the theory of IC and SI, both from the 
empirical point of view for management and business administration and 
public policy makers related to innovation systems. 
Bearing in mind the research problem, chapter two comprises the 
relevant findings from the state of the art about SI theory as a framework for 
this research, as well as IC. It is included a quantitative bibliometric review 
of the research topics, following a model of systematic review of relevant 
literature suggested by other researchers. The SI review has been divided 
into three subsections: (a) A review of the typology of SI, with particular 
attention to National, Regional and Technological/sectoral Systems; (b) A 
review of the main components of a SI; and (c) Finally, the main conclusions 
for the research aim. The IC review has been structured into four subsections. 
(A) A review of the framework approach to the theory of IC. (B) A definitions 
review of the elements of IC; (C) A survey of the approximately forty-two 
existing measurement models of IC until now and; (D) Finally, by way of 
conclusions relevant to the research, a review of business performance and 
IC researches, as key for the generating value process at entreprises. 
Chapter three concrete the scope of the research problem. There, the 
model and hypotheses to be tested are introduced. The proposed indicators 
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for each element of IC (Human-HC, Structural-SC and Relational-RC) and for 
measuring growth at innovative SMEs are also detailed. 
The empirical test of the model includes two chapters. Chapter four 
includes the methodology to be employed in the empirical test. In the last 
subsection of this chapter is outlined the statistical procedure to be used in 
the next chapter, for building the final specification of the structural equation 
system. In Chapter Five is detailed step-by-step statistical tests performed, 
including a discussion of results obtained in the process of specification and 
re-specification. It also includes the results for the contrast of the six 
hypotheses tested. 
The main challenges faced in the ―SI‖ topic were the interrelationships 
among systems (internal subsystems and entrepreneurship, externally with 
other SIs), as well as the need for bringing out the linkages between the 
components of the SI, in which there is a multilevel government. From the 
micro and meso levels, one of the Neo-Schumpeterian challenges has been 
how the behaviour of microeconomic agents at the individual level could 
explain the economic growth at the aggregate level in the case of innovative 
products (innovation as a source for economic progress .) Derived from the 
results, one could argue that the innovation system in which SMEs are 
embedded in Galicia is halfway between a national SI and a regional. In the 
innovative SMEs, the interrelationships between components of the SI 
(institutional supporting centers for innovation, public administration ...) do 
not seem to have a primary role in explaining its growth. If one considers the 
type of SI at the regional level, the results seem to point that Galicia has a 
networked regional innovation system. 
Concerning the theory of IC, the existence of some remarkable relations 
between their components to explain the cumulative growth rate can be 
highlighted. In view of accepted and not accepted hypotheses, it seems that 
the starting point is the Human Capital. There is not enough evidence to 
support the hypothesis that HC is directly related to the cumulative growth 
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CHAPTER 1. INTRODUCTION: OBJECTIVES, 
JUSTIFICATION AND STRUCTURE OF 
THE RESEARCH 
1.1 RESEARCH PROBLEM AND OBJECTIVES 
In the 90s research related with Intellectual Capital arose from the 
Knowledge Management theories. The latter came up from its precursor, the 
Resource-Based View of the Firm. Such theory was focused mainly in the 
management approach based in resources and capabilities as sources for 
competitive advantages (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; Grant, 1991). It 
arose as counterpoint to the product-based classical theories and to the 
Porter´s approach to the competitive advantages (Blackler, 1995; Wernerfelt, 
1995; Sveiby, 2001). 
New economy is characterised by globalisation emerging, internet and 
the new technologies of information and communication. It is also 
highlighted the soft factors prevailing, intangibles and the human factor of 
organisations. So the process of value creation has changed in business 
(Tayles et al., 2007; Yi & Davey, 2010: 326). Intangibles and, more specifically, 
knowledge and intellectual capital management in firms has been 
recognised as a key enabler for creating and maintaining sustainable 
competitive advantages (Li et al., 2008). 
Spite of the lack of a unique definition of intellectual capital (IC 
henceforth), it used to be referred as the intangible/invisible assets or 
knowledge resources that are able to create value in firms, allowing the 
achievement and maintenance of their competitiveness (Stewart, 1997a; 
Sveiby, 2001; Sharma et al., 2007; Yi & Davey, 2010: 328). 
It is stated that every time a knowledge transfer or conversion is done, 
the business value grows (Sveiby, 2001). Nevertheless, the elements and their 
influence on the business value have not been enough identified nor 
quantified over the literature. First, it is due to the lack of consensus about 
what the business value should be, as accountancy value informs about the 
past and it does not about business competences (Venkatraman & 
Ramanujam, 1986; Kaplan & Norton, 1992). 
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―[…] Those of us who are attempting to do research in the areas of sustainable 
competitive advantage have come to the conclusion that the only thing that gives an 
organization a competitive edge –the only thing that is sustainable- is what it knows, 
how it uses what it knows, and how fast it can know something new!‖ (Prusak, 
1996 :6). 
Monetary capital employed as a resource is a key factor for 
performance in financial markets. However, a low efficiency use of such 
resources could lead to a negative effect on economic performance. It is the 
need of efficiency in the value generation process, i.e. the optimisation of the 
rate resources employed – performance obtained (Zéghal & Maaloul, 2010). 
These facts are addressing to the optimal management model. It could 
be a mix of internal and external items. The latter based in strategic 
management of the environment within the Porter´s model of five 
competitive forces (Porter, 1980, 1998) and Hamel´s references what are 
focused in the internal management of the so-called distinctive basic 
competences of an organisation (Hamel & Prahalad, 1994). 
Some authors state that business success is based more on strategic 
direction and knowledge management as a resource and less on physical and 
financial resources (Bontis, 1998). It is also stated that knowledge is the most 
important strategic resource for a business (Choo & Bontis, 2002). 
Competitive advantage based on knowledge is perhaps the most 
sustainable in the medium term (Davenport & Prusak, 1998; Sveiby, 2007), 
which indicates that competitive advantages that are sustainable over time 
should result in superior business performance (Peteraf, 1993). Internally, 
detailed identification of intangible assets and their hidden value is highly 
significant (Rodríguez-Castellanos et al., 2007: 132), especially for SMEs, 
because they need a rapid return on their investments in innovative 
processes (Steenkamp & Kashyap, 2010: 384; Vergueiro Fernandes Costa , 
2010). 
Intellectual capital management is the process of extracting value 
from knowledge (Egbu, 2004). Therefore, the value creation process in SMEs 
has changed (Tayles et al., 2007; Yi & Davey, 2010: 326). Intangibles, and in 
particular intellectual capital management, have become drivers for creating 
and maintaining sustainable competitive advantages (Stewart, 1997a; Sveiby, 
2001; Viedma Marti, 2001: 150; Yi & Davey, 2010: 328). However, intangibles 
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are underdeveloped in SMEs, as highlighted by Hutchinson and Quintas 
(2008).  
Thus, using the European Commission (2006) intellectual capital 
definition, this lack is addressed in this approach to identify the combination 
of activities and intangible resources (human, structural, relational) of 
innovative SMEs that enables these organisations to transform a set of 
material, financial and human resources to a system capable of creating value 
for stakeholders. As stated by McAdam et al. (2010) there is a need to further 
develop models to clarify how, why, and where value is generated through 
innovation and the management of intangibles at SMEs. 
In the other hand, there is a wide consensus about innovation as a key 
factor in business competitiveness (Barney, 1991; Geroski et al., 1993; 
European Commission, 2006; Do Rosário Cabrita, 2006; Edvinsson & Kivikas, 
2007). This fact acquires more importance if it is considered the current 
strategic challenges: globalisation, increasing competitive intensity and 
competitive orientation in differentiation. 
As pointed out by several authors, there is an increasing trend to relate 
an organisation innovativeness to knowledge and intellectual capital 
management, as reflected in the Oslo Manual (OECD, 1992, 1997, 2005; 
Umemoto, 2002; Santos Rodrigues et al., 2007; Santos Rodrigues & Figueroa 
Dorrego, 2007; Alegre et al., 2010). For innovative companies, particularly 
those that are technology intensive, intangible assets often play a critical role 
in business success (Sánchez et al., 2001; C n ibano Calvo et al., 2002). 
Learning effect and knowledge value both emphasise the relevance of 
intellectual capital in the innovation processes at business, both of the 
former are related to firm theories based in resources and capabilities 
(Heffner, 2006; Argyres & Mayer, 2007). Such view of learning should be 
addressed both from the business approach (Van Mierlo et al., 2010) as well 
as the system of innovation approach (Lundvall, 2010). 
Furthermore, efficiency at the innovation process is determined in a 
higher extent by the interactions among the different elements of the 
―innov tion system‖ (Lundvall, 1992, 2010; Nelson, 1993; Freeman & Soete, 
1997). In such system, the role of both public and private institutions for 
supporting innovation acquires a high relevance (Buesa et al., 2010), 
especially concerning science and basic research at universities and as 
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regards to their cooperation with business system (Caraça et al., 2009; Zhao & 
Ordóñez de Pablos, 2010). 
In such context, the “innovative-district” is also very relevant for a 
region, as a theoretical base for the capability of such region to develop 
relationships under the Marshallian localisation economies (Bellandi, 1996; 
Buesa et al., 2010). Innovative-districts should be considered under their own 
socioeconomic context and their multilevel politic-legal framework where 
multiple actors from the public sector with competences in the territory 
operate (Gomá & Subirats, 1998). Such items have led to the systems of 
innovation theories to two ends. In one hand, the challenge of the 
internationalisation of both business and system of innovation environment 
(Freeman, 1995: 21). In the other hand, the regionalisation of innovation 
systems (Cooke et al., 1997; Chang, 2009; Birch et al., 2010), as for instance the 
fact that universities framework is focused mainly in the region (Nelson, 
1993). 
It is stated that the success and survival of small and medium 
enterprises (SMEs henceforth) depend on an ability to incorporate 
innovations into their strategies (Van Auken et al., 2008: 37). This key 
competitive orientation has been studied for SMEs using different 
approaches, but a more holistic approach is perhaps required, such as 
intellectual capital (IC henceforth) theory. Innovation has been considered 
as a constant process of adaptation to changing conditions in the SMEs 
environment (Cannon, 1985). The main way to achieve innovation is to use 
sources internal to the firm, although the link between suppliers/buyers and 
firms has been highlighted as an exception to explain innovations obtained. 
The links among innovation activities and growth in innovative SMEs 
have been also studied in a descriptive approach for a 3-year period using 
the average annual rate of growth (Freel & Robson, 2004). However, those 
authors studied the impact of innovation activities on growth and, thus, 
there was no clear identification of other factors that could influence growth, 
from a more holistic vision of the SME. 
In fact, innovation at SMEs has been highlighted as the outcome 
from a process of knowledge management (Roper et al., 2008). They find 
that knowledge is positively related to innovation success, but there is a lack 
of information about the elements that most contribute to this. They have 
stated that the structure and complexity of the process for translating 
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knowledge into business value emphasise the role of skills, capital 
investment and other resources within the firm in the value creation process. 
Concerning the relationships among the environment and innovation 
processes in SMEs, a need to deepen links between so-called institutional 
support systems for innovation and innovative SMEs has been detected 
(Macdonald et al., 2007; Mancinelli & Mazzanti, 2009). 
Systems of innovation theory, change and economic progress have its 
foundations in concepts from the Neo-Schumpeterian school of economic 
thought. Creative destruction, entrepreneurs as engine of innovation and the 
latter as engine of change and technological progress that finally leads to 
economic progress, has been widely dealt both from the micro level 
(individual agents) and the meso level (sector, technology...). In spite of this, 
it is difficult to try to explain how individual effects of microeconomic agents 
leads to the economic growth at the aggregate level of a country or a region 
economy, from this Neo-Schumpeterian approach (Dabic et al., 2011). 
In the other hand, Post-Keynesian theories have explained the macro 
level of the economic theory at aggregate levels, where key concepts are 
long-term equilibrium and the effective demand principle. Their strengths 
are the validity of their long-term assumptions and their systemic approach. 
However, they have not been able to explain innovation at aggregate level, 
as it is not well-explained why innovative products and services are adopted 
when they have a low level of aggregate demand (Dabic et al., 2011). 
Approaches of both schools of economic thought can be well-
complemented in this research: systems of innovation as the environment 
framework for innovative SMEs and IC theories for explain the main 
elements affecting business growth. Thus, it is intended to focus the 
research in SMEs at the micro level within their regional system of 
innovation at the meso level. From a global perspective, it is intended to 
provide further information about the main variables to explain the activity 
growth of innovative SMEs in the medium-term. If individual effects are 
added, then it could be inferred their impact on the overall economy at the 
macro level in the future. 
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With such reflections, the research problem addressed is the lack of 
models relating simultaneously intellectual capital management with 
activity growth of innovative small and medium enterprises, frame worked 
by the systems of innovation theory within its relational capital. 
 
Theoretically, IC used to be disaggregated into three main 
components: human capital (HC), structural capita (SC) and relational 
capital (RC) (Saint-Onge, 1996; Edvinsson & Sullivan, 1996; Bontis, 1996, 
1998; Stewart, 1997a; Sveiby, 1997; European Commission , 2006). 
Thus, the main objective of this research is to try to answer to the 
questions about Intellectual Capital, its measurement and its effect on SMEs 
growth indicators in the framework of their system of innovation. 
Concretely, the aim is to apply it to the case of the innovative SMEs from the 
region of Galicia. Thus, it is intended to answer the next questions: 
 What are the elements of intellectual capital that 
most affect growth in both the value creation and 
turnover of innovative SMEs in Galicia? 
 What is the network of relationships established 
between the elements of intellectual capital and 
the activity growth rate in such innovative 
SMEs? 
This is disaggregated into three questions to be solved in this research: 
 To identify the variables of each component of Intellectual 
Capital (Human Capital, Structural and Relational) that best 
report on growth rates (turnover, value added) of innovative 
SMEs. 
 To identify and quantify what the relationships established 
among the three components of intellectual capital are to 
explain the growth rates of the innovative SMEs. 
 To identify within the relational capital of innovative SMEs, 
which the variables of the innovation system are (in its 
expanded geographical frame) that best help to their activity 
growth. 
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Illustration 1: Scheme of items to be addressed in this research  
 
Source: own draft 
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1.2 JUSTIFICATION AND INTEREST OF THE RESEARCH 
Strategic management theory and, especially, resources and capabilities 
theory (Wernerfelt, 1984) have been usually oriented to the strategic decision 
and management from the perspective of the firm as a knowledge-based 
system. The latter theory has two components, both explicit (resources) and 
tacit (capabilities). From the business management approach, what cannot be 
measured cannot be managed. Thus, the relevance of the precisely 
measurement and the development of adequate indicators for the strategic 
management of organisations is highlighted (Neely et al., 1996). 
Business success usually is more based in the strategic management 
of knowledge more and more each day, and less in the physical and 
financial resources management (Bontis, 1998). Thus, it allows the creation of 
distinctive basic competencies or essential for the firm, through such flow 
management of knowledge in the firm system (Hedlund & Nonaka, 1993; 
Hedlund, 1994; Hamel & Prahalad, 1994; Bueno Campos, 1998, 1999). 
Organisation capabilities are based in knowledge, tacit knowledge as 
Marr et al. (2004) state. Therefore, following the latter, the firm´s knowledge 
must be managed efficiently to achieve better both economic and social 
performance. Precisely, Intellectual Capital management is the process of 
extracting value from knowledge (Egbu, 2004). 
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Illustration 2: Foundations that justify the proposed research  
 
Source: own draft from authors cited 
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organisations: its intellectual capital. In fact, it has been stated five reasons or 
theoretical benefits for seeking and implementing a system for measuring 
intellectual capital in organisations (Marr et al., 2003: 443): 
1. It helps organisations to formulate its strategy; 
2. It evaluates the implementation of its strategy; 
3. It helps in the decision-making process of diversification and 
expansion; 
4. It can be used as a basis for the compensation system (human 
capital management, incentives...); 
5. It can be used as information to be communicated to stakeholders 
outside the organisation. 
Among the reasons numbered as [1] and [2], it appears that 
understanding the relationship between Intellectual Capital, competitive 
advantage and profitability is the key for a strategic approach based on 
resources and capabilities (Grant, 1991). Therefore, such is one of the main 
reasons for developing a system for the measurement of Intellectual Capital 
within a firm. In fact, there is significant growth in the number of researches 
on the measurement of intellectual capital in recent years, as researchers try 
to develop metrics that can also forecast future business results based in the 
current state of Intellectual Capital indicators (Marr et al., 2003: 443). 
Intellectual Capital is sometimes defined “[…] as knowledge that can 
be converted into value […]” (Edvinsson & Sullivan, 1996: 358), thus is quite 
relevant to prove that intellectual capital does create value. 
The nature of research developed is exploratory rather than empirical. 
They are focused in an epistemological discussion for theoretic model-
building instead of testing the empirical validity of theories (Sveiby, 2001; 
Marr et al., 2003: 443). 
Therefore, more empirical research applied to various business 
systems is still needed, as for instance the case of Galician business 
system. 
A firm achieve a competitive advantage when it implements a strategy 
that creates value and, simultaneously, is not being implemented by 
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competitors both current and potential. Such competitive advantage will be 
sustainable if it cannot be replicated by competitors (Barney, 1991: 102). 
Therefore, there is a needed for measuring in anyway the effect of intellectual 
capital management on the creation of competitive advantages. Such goal 
could be achieved, for instance, using the firm´s Value Added, as it expresses 
its ability to generate value through the application of its resources and 
capabilities (work, capital, knowledge) to some external inputs (Edvinsson & 
Malone, 1997; Mouritsen, 1998; Pulic, 2000, 2004a, 2004b; Bornemann, 1999; 
Marr et al., 2003; Marr et al., 2003; Marr et al., 2004; Mouritsen et al., 2005; 
Tseng & Yeong-Jia, 2005; Wang & Chang, 2005; Mavridis, 2005, 2008; Shiu, 
2006a, 2006b; Kujansivu & Lönnqvist, 2007). 
In the other hand, there are a clear relationship between an 
organisation´s innovativeness and its intellectual capital (Umemoto, 2002; 
Serenko et al., 2009). Such relationship between intellectual capital and 
innovation is dealt from different perspectives (Cohen & Levinthal, 1990; 
Nonaka & Takeuchi, 1995; Nahapiet & Ghoshal, 1998, 2002; Subramaniam & 
Youndt, 2005; Santos Rodrigues, 2008; Mehrizi & Bontis, 2009): 
 Intellectual Capital as an input for innovation. 
 Innovation as a result from the use of intellectual capital. 
 Innovation as a process of knowledge management. 
Innovation represents a way to create more value in a firm (Von 
Krogh & Roos, 1996). Therefore, it seems that firms with a greater strategic 
focus on innovation should have higher ratios of value creation, but the 
elements that most contribute to growth in innovative SMEs must be 
investigated. 
Innovation enables firms to achieve sustainable competitive 
advantages and this is a key factor for growth (Cheng & Tao, 1999; Bisbe & 
Otley, 2004; Van Auken et al., 2008). From the EU Lisbon Strategy in March 
2000, innovation has been gaining in relevance, since it was established the 
goal of being the most competitive and innovative region in the world 
(Kemp et al., 2003). 
The success and survival of SMEs depends on depend on an ability to 
incorporate innovations into their strategies (Van Auken et al., 2008: 37). It is 
also suggested that management systems should encourage creativity and 
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innovative practices instead of ensuring compliance with policies and 
procedures (Isaac et al., 2009: 82). The relationship between innovation and 
growth is dealt from two perspectives (Geroski et al., 1993; Van Auken et al., 
2008). In one hand, the development of new products or processes 
strengthens the competitive position of SMEs, but only if the innovator can 
defend its position from its competitors. In the other hand, the innovation 
process improves the internal capabilities of SMEs, making it flexible and 
adaptable to the pressures of the competitive market where they operate. 
The combination of intangible resources is what creates value in a firm, 
instead of the quantity of intangibles owned by the firm (Cohen & 
Kaimenakis, 2007: 243). Those authors state that the existence of intangible 
assets not in itself guarantees positive results, if not properly managed. 
IC management deals with both internal and external elements of firms 
(Sveiby, 1997). The system of innovation is part of the environment in which 
SMEs are located (Lundvall, 1992). Thus, the approach from the IC theories 
in the framework of the system of innovation seems to be appropriate for 
the purpose of this research. 
It is also noted the relevance of the research questions arisen, both 
each of them separately as the combination of all. As an empirical 
justification of such relevance, it was undertaken an analysis of the relevant 
literature about related research topics in the last ten years (see detailed 
output in the beginning of Chapter 2). The m in topics w s ‖intellectu l 
c pit l‖, ―perform nce‖  nd ―systems of innov tion‖. To summ rise (see 
Illustration 3), it can be stated that the research addressed has a novel and 
growing interest approach. 
Illustration 3: Number of papers with the main topic research from 1999 until 2010 
TOPICS/ 
YEARS 













0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 5 0 
Source: own draft from data of ISI Web of Knowledge 
 (query updated on March, 31th, 2011) 
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The application of advanced statistical techniques (structural 
equation system) allows characterising and quantifying the relationship 
between the components of IC and the growth of SMEs activity 
simultaneously, in the context of its system of innovation. Such statistical 
technique has been used in similar researches concerning intellectual capital 
(Fernández-Jardón & Martos, 2009). Following Vázquez (2006: 1.433), 
structural equation models allow considering different levels of 
dependency with overall measures of fit goodness, and all these in a single 
model. Such model should try to keep as simple as possible for the aim of the 
proposed research (Vázquez, 2006: 1.433). 
The interest of this research has two dimensions: from a theoretical 
perspective (general and specific knowledge fields) and from the empirical 
and applied perspectives (SMEs practitioners and decision-makers from 
public sector). 
Interest from the theoretical academic perspective: 
 The theoretical approach between intellectual capital 
components and its influence on growth provides further 
empirical test for the validity of some models on intellectual 
capital measurement, under the search for its utility in the 
decision-making process within the business management 
theory. 
 The “systems of innovation” and “intellectual capital” 
theoretical approach provides a new contribution from a 
bottom-up process (from business to a whole vision of the 
system), trying to theoretically link two issues which have not 
been widely done until now. Thus, it opens up greater 
possibilities for research in these areas jointly from both 
perspectives. 
 From the perspective of economic growth based on 
innovation strategies, this research provides further knowledge 
about the main elements of intellectual capital that most have 
an influence in the activity growth at innovative SMEs. This 
research can also provide a complementary path to growth 
theories based on innovation and technological change, since it 
opens the chance for using the aggregate effect of individual 
variables in each firm and extrapolating to the whole economy. 
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 From the “systems of innovation” perspective, it contributes 
with further information about how the different geographical 
dimensions of the system influence on growth in innovative 
SMEs. It is a multilevel institutional framework (regional, 
national and European levels). 
 From the “systems of innovation” theories, it opens new 
questions to be addressed from potential new research lines, 
since it detects as ideal complements both Post-Keynesian and 
Neo-Schumpeterian theories to better explain the macro, meso 
and micro levels of growth thanks to innovation. 
Interest from the applied managerial perspective: 
 From the management of innovative SMEs perspective, it 
provides a further knowledge about the main interactions 
among intellectual capital elements, which should be managed 
to achieve higher growth rates. This is particularly relevant, 
since there is a delay, a time-lag since an innovation starts 
returning profits. 
 From the perspective of cooperation, it provides useful 
information about which are the keys in the relational capital at 
the innovation process of firms with limited resources, guiding 
for the possible development of cooperation strategies with 
agents in the environment of the innovation system.  
 From the perspective of human resource management, it 
provides relevant information about which are the key elements 
of the personnel that most contribute to growth and the creation 
of value at innovative SMEs. 
 From the perspective of structural capital management, it 
identifies the key variables within both organisational and 
technological capital for optimizing its utilization in the 
processes of innovation. 
 From an overall perspective, it provides relevant information 
about the demonstrative effect on how the management of both 
intangible and tangible assets influence on growth at innovative 
SMEs in the medium-term. 
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Interest from the applied perspective of public sector decision-
makers: 
 It provides relevant information for fixing public policies with 
the aim of supporting innovation and an efficient assignment 
of public scarce resources. 
 It identifies the main elements of the relational capital at 
innovative SMEs in the framework of the multilevel system of 
innovation (European, National, Regional). 
 Potentially, it can provide forecast on the growth rates of the 
value creation and wealth in a certain region, on the basis of 
the level reached by some intellectual capital variables within 
the companies. More specifically, it could be even predicted by 
the supporting level from the different institutions of the 
system of innovation. 
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1.3 STRUCTURE OF THE RESEARCH 
The research is structured into six chapters to achieve the proposed 
goals (see Illustration 4). The references consulted that have been the 
foundations for this research are also included, as well as other relevant 
information for the research. 
First section comprises the three initial chapters, containing the 
justification and theoretical part of the research. 
 In the current chapter one, it is summarised the research 
problem, the interest of research topics and the objectives to be 
achieved. It is included the justification that motives this 
research and its interest from the theories of “Intellectual 
Capital” and “Systems of Innovation”, as well as from the 
empirical perspective for business management and for public 
decision-makers linked with systems of innovation. 
 In the chapter two, it is addressed the state of the art of systems 
of innovation theory as the framework of this research and 
intellectual capital items that are more closely related to 
research objectives. 
o A bibliometric review of the numerical interest of such 
research topics, following a model of systematic review 
of relevant literature used by other researchers 
(Tranfield et al., 2002; Serenko et al., 2009; Serenko & 
Bontis, 2009; Serenko et al., 2010). This demonstrates the 
novelty and interest of the research proposed. 
o A literature review on Systems of Innovation, structured 
into three subsections. A review of the typology of 
systems of innovation, with particular attention to 
National, Regional and Technological/Sectoral System. 
A review of the main components of a System of 
Innovation. And finally, the main findings for the 
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purpose of this research concerning Systems of 
Innovation. 
o A literature review on Intellectual Capital, structured 
into four subsections. A review of the approaches to the 
Intellectual Capital theory. A review of conceptual 
aspects about definitions and components of the 
Intellectual Capital. A briefly review of the around forty 
two measurement models developed up to date. And 
finally, the relevant findings of such topic for the 
purpose of this research, where it is included a briefly 
review of researches linking performance and 
Intellectual Capital as key elements for value creating in 
firms. 
 The chapter three concretes and demarcates the research 
problem. There, the model and hypotheses to be tested is 
introduced. Proposed indicators for the measurement of each 
component of Intellectual Capital (Human, Structural and 
Relational) are also detailed, as well as for measuring the 
growth of innovative SMEs activity. 
Empirical test of the model comprises two chapters: 
 The chapter four includes the methodology to be employed in 
the empirical test. Methodological tools are justified for the 
proposed research. The process for collecting both primary and 
secondary information is detailed, as well as the results of both 
processes is included. The last section of this chapter outlines 
the statistical procedure to be used in the next chapter for 
testing factor components, the scales of measurement and the 
causal model of structural equations. 
 The chapter five details step-by-step statistical test performed, 
introducing the results obtained in the process of specifying and 
re-specification of the model for discussion. The outcomes of 
the six hypotheses contrasted are also included.  
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The final chapter comprises the findings and conclusions from the 
research developed: 
 The chapter six introduce the final findings and conclusions. To 
comply with European Doctor Mention, it has been made in 
two languages: Spanish and English. It has been structured in: 
o Conclusions and findings from the theoretical 
perspective (both approaches, Intellectual Capital and 
Systems of Innovation). 
o Conclusions and findings from the empirical 
perspective, both business management and public 
decision-makers related with the System of Innovation 
(both, public policies and institutions). 
o Limitations of the research includes those nuances that 
could somehow limited the interpretation of results. It 
also included some considerations for researchers trying 
to address similar issues with statistical techniques as 
structural equation modelling. 
o Future research lines, both from short-term and medium 
and long-term. The latter for trying to broaden the 
findings and achieve more widespread conclusions. The 
former for trying to minimize and address some of the 
limitations found.  
Bibliography is included at a final section, containing the references 
used as baseline of this research. 
Annexes are included divided into three sections. The first annex 
contains the abstracts of more than 100 research works relating intellectual 
capital and performance. The second annex is the list of 140 SMEs where has 
been conducted the empirical test of the proposed model. The third annex 
informs about the method followed by the researcher prof. Fernández-Jardón 
to classify SMEs in more and less innovative firms. The questionnaire 
employed is also included as an appendix, as well as the translation into 
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CAPÍTULO 2. CAPITAL INTELECTUAL Y 
GENERACIÓN DE VALOR EN EL 
MARCO DE LOS SISTEMAS DE 
INNOVACIÓN  
2.1 EVOLUCIÓN EN LA LITERATURA RELEVANTE DEL 
INTERÉS DE LOS TÓPICOS DE INVESTIGACIÓN: SISTEMAS 
DE INNOVACIÓN Y CAPITAL INTELECTUAL 
En este capítulo se realiza la revisión de la literatura de los principales 
tópicos en los que se enmarca esta investigación: los sistemas de 
innovación y el capital intelectual. 
Se ha aplicado la metodología para la revisión de la literatura 
relevante sobre un tema de investigación sugerido por diversos 
investigadores en el ámbito de ciencias sociales (Tranfield et al., 2002; Marr et 
al., 2003):  
1. Búsqueda por palabras clave, en una amplia variedad de 
publicaciones;  
2. Selección de la calidad de las publicaciones encontradas, a 
partir de la lectura de los resúmenes y valoración del impacto 
de las publicaciones, detectando aquellas de mayor relevancia 
desde el punto de vista académico;  
3. Categorización de los más relevantes, analizando especialmente 
en este proceso las categorías denominadas ―revisiones de la 
literatura‖, así como las ―definiciones y clasificaciones‖, ―marcos de 
aproximación‖ y ―discusiones teóricas‖.  
Se decide realizar una primera aproximación a través de los tópicos o 
palabras claves (keywords). El motor de búsqueda empleado es el ISI Web of 
Knowledge (WoK), que es un servicio en línea de información científica, 
suministrado por Institute for Scientific Information (ISI), grupo integrado en 
Thomson Reuters. Éste facilita el acceso a un conjunto de bases de datos 
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bibliográficas y otros recursos que abarcan todos los campos del 
conocimiento académico. 
En concreto se ha escogido la base de datos de “Web of Science®”, 
delimitando la búsqueda al mundo de las Ciencias sociales, marcando tanto 
en Social Sciences Citation Index (SSC), como en Conference Proceedings Citation 
Index- Social Science & Humanities (CPCI-SSH).  
Esta búsqueda permite obtener información estadística relevante para 
analizar e identificar desde un punto de vista bibliométrico las tendencias 
y patrones en determinados temas de investigación. El objetivo es doble: 
conocer hacia dónde va la investigación en cada tema y encontrar puntos de 
encuentro no cubiertos entre tópicos. 
Todas las búsquedas son realizadas para el período entre los años 1999 
y 2010 (la búsqueda ha sido realizada y actualizada a 30 de marzo de 2011). 
La Ilustración 5 detalla las relaciones entre las palabras clave con los 
tipos de documentos en que se encuentran, según el detalle que ofrece el 
propio meta-buscador. La tipología de documento es: actas de conferencias 
(proceedings paper); artículos en varias de sus diferentes modalidades (article); 
 rtículos del tipo ―revisiones de l  liter tur ‖ (review); comentarios de 
revisión de libros (book review); comentarios e introducciones de los editores 
(editorial material); resúmenes de actas de conferencias (meeting abstract). 
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Ilustración 5: Detalle de número de veces que aparece cada tópico por tipo de documento en 
el período 1999-2010 (ordenados de mayor a menor número de artículos) 









Value 48.441 23.807 530 1.445 12.807 550 
Added value /Value added 48.441 2.362 530 1.445 12.807 550 
Innovation 15.749 1.237 1.315 785 9.197 144 
Firm performance 8.045 832 8 93 1.516 7 
Shareholder returns 6.650 209 67 138 1.267 99 
Valuation 6.650 209 67 138 1.267 99 
Business performance 6.076 592 29 90 1.917 4 
Social capital 5.718 424 237 133 1.252 79 
Stock returns 4.774 61 4 34 626 2 
human capital 4.462 202 97 59 1.188 22 
Competitive advantage  4.107 611 82 94 1.852 4 
Innovation system 2.109 166 18 38 2.209 2 
Knowledge capital 1.534 126 24 28 716 2 
Structural capital 1.065 70 2 8 254 0 
Innovation capital  998 86 7 14 574 0 
Intangible  829 65 10 22 412 9 
Resource-based theory 551 142 0 15 144 0 
Resource-based 
perspective 
470 100 2 13 116 0 
Technological system of 
innovation /Technological 
innovation system 
381 32 0 3 466 0 
National innovation 
system /National system of 
innovation 
339 23 8 8 317 0 
INTELLECTUAL 
CAPITAL 
330 41 24 14 379 4 
Regional innovation 
system / 
Regional system of 
innovation 
201 15 0 0 281 0 
Sectoral innovation 
systems / Sectoral systems 
of innovation 
68 4 0 0 18 0 
Intellectual Capital AND 
growth AND innovation 
system 
1 1 0 0 5 0 
Intellectual Capital AND 
Performance AND 
Innovation System 
3 2 0 0 4 0 
Fuente: elaboración propia a partir de los datos de ISI Web of Knowledge 
(consulta actualizada a 30 de marzo de 2011) 
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Fruto de dicha búsqueda (aparece ordenada en dicha ilustración de 
mayor a menor número de artículos) se pueden extraer varias conclusiones 
relevantes sobre dichos tópicos: 
1. Uno de los tópicos relevantes para esta investigación 
(intellectual capital) no aparece entre los primeros ya que se trata 
de un tópico relativamente novedoso desde su desarrollo inicial 
a finales de la década de los 90. Así, en los aproximadamente 12 
años contemplados en el análisis bibliométrico, suponen unos 
29 artículos por año. Como se observa han sido 330 artículos y 
41 artículos sobre revisiones de la literatura. No obstante, 
alguno de sus componentes, tales como el capital humano, sí 
resultan destacados. También debe contemplarse que la gestión 
de intangibles incluye al capital intelectual. Por lo tanto, resulta 
relativamente novedoso en la última década. 
2. El tópico sobre innovación (innovation) también figura entre los 
más relevantes, dada la tendencia a su consideración como 
principal motor de la economía y de la competitividad de 
empresas, tanto por académicos como por expertos del mundo 
empresarial. De hecho es el tópico que mayor número de 
―revisiones de libro‖ (book review) alcanza en dicho período con 
más de 1.300 artículos. 
3. Los tópicos sobre las diversas modalidades de sistemas de 
innovación (nacionales, regionales, tecnológicos) en sí mismo 
han tenido una menor repercusión a nivel de artículos en 
conjunto. No obstante, sí que destacan por encima de otros 
tópicos en cuanto a conferencias. Se observa por tanto una 
mayor profundización aunque un desarrollo menor que el 
tópico de ―c pit l intelectu l‖, por cuanto ―sistem s de 
innov ción‖ puede d t rse de finales de los años 80. 
4. Dest c  l  import nci  de los conceptos de ―v lor‖ y ―v lor 
 ñ dido‖ en l  liter tur  relev nte. Este puede ser consider do 
un import nte punto de unión entre los tópicos de ―sistem s de 
innov ción‖ y ―c pit l intelectu l‖. De hecho, l s teorías del 
crecimiento económico y del cambio, ligadas a la dirección y 
gestión empresarial contemplan siempre estos conceptos, 
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remontándose hasta las raíces teorías de las grandes escuelas de 
pensamiento económico. 
5. En cuanto a los sistemas de innovación, destaca el menor peso 
de los ―sistem s sectori les‖ con respecto   los ―sistem s 
tecnológicos‖. Tr dicion lmente, existe un  import nte 
vincul ción entre los términos ―c mbio tecnológico‖ e 
―innov ción‖. Incluso se puede  firm r que h st  époc s 
recientes, tod ví  l  cultur  empres ri l  soci b  ―innov ción‖ 
  ―tecnologí ‖, siendo  mpli mente super do en l   ctu lid d   
otros tipos de innovación (en procesos empresariales, en 
org niz ción, en comerci liz ción…). 
6. Finalmente, debe destacarse especialmente el hecho de que 
apenas sí existe literatura relevante que haya tratado el tema de 
―sistem s de innov ción‖ con un enfoque de ―c pit l 
intelectu l‖ lig do   indic dores de result dos o crecimiento 
(performance, growth). Esta consulta concretada en las dos 
últimas líneas de la tabla, apenas ofrece un resultado de 3 
artículos, 2 revisiones de la literatura y 4 artículos de 
conferencias. Se demuestra de esta forma lo novedoso de los 
enfoques y aproximaciones propuestos.  
No obstante, las referencias anteriores señaladas en el punto (6), 
tampoco se ajustan exactamente a la orientación de la presente investigación, 
por cuanto no entran de pleno ni en su objeto, ni en su alcance. En concreto: 
  Tsai et al., 2009: realiza un análisis de la co-evolución de los 
viveros de empresa y el sistema de innovación nacional (NIS) 
en Taiwán. Centrados en el NIS, incorporan entre otros factores, 
el capital intelectual y la gestión de conocimiento en el discurso, 
como procesos y mecanismos de mejora, sin profundizar en 
ello. 
  Xiuyan et al., 2009: realizan su investigación sobre el capital 
intelectual de las universidades y establecen un sistema de 
medición que establece relaciones con su contribución al 
sistema regional de innovación. 
  Young y Tsai, 2008: desarrollan su investigación sobre el capital 
social y las políticas de compensación en los grupos de familias 
empresariales. Lo ligan con la innovación en el sistema, dado 
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que la incentivación de los directivos de empresa influye en la 
motivación del capital social para múltiples actividades (entre 
ellas, innovar). 
 Apetroae y Curaj, 2007: desarrollan una investigación que 
supone el marco de trabajo para el diseño de instrumentos e 
indicadores fiables para gestionar y crear informes de capital de 
conocimiento científico en el sistema nacional de innovación de 
Rumanía. 
  Martins y Huertas, 2007: desarrollan su investigación con el 
objetivo de analizar en qué medida un grupo de 
administradores potenciales perciben las demandas 
innovadoras en el mercado y los elementos de capital 
intelectual como facilitadores para la dirección y gestión 
empresarial.  Por lo tanto, apenas incorpora elementos del 
sistema de innovación, salvo una visión de necesidades en el 
mercado que pueden tirar de la innovación en las empresas. 
 Menor et al., 2007: desarrollan su investigación más desde un 
enfoque de empresa basada en recursos. Argumentan que el 
nivel operativo del capital intelectual influye en las capacidades 
operativas de la organización como la flexibilidad de los 
procesos y la innovación de producto. A su vez, éstos influyen 
en los resultados empresariales. Por lo tanto, apenas incorporan 
una visión del sistema de innovación, más allá de una visión 
sistémica del proceso de innovación. 
 Pope et al., 2006: siguiendo un enfoque sistémico de ingeniería, 
consideran la necesidad de consolidar el capital intelectual 
humano existente (historia de la ciencia y tecnología) para su 
uso en el desarrollo de proyectos de innovación de ingeniería, 
facilitando el acceso a la información relevante y, por lo tanto, 
mejorando el tiempo de diseño de proyectos innovadores (esto 
es, rendimiento y resultados de dicho proceso). 
 Lengnick-Hall et al., 2004: desarrollan su investigación 
criticando el exceso de importancia que se da a las nuevas 
tecnologías de información y comunicación para la gestión del 
conocimiento empresarial. En concreto, analizan los sistemas 
ERP y proponen mejoras en dichos sistemas para la formación 
de capital social e intelectual. En dicho análisis incorporan 
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especialmente los proyectos de innovación y las implicaciones 
del uso de sistemas ERP. 
  Liyanage, 2002: se orientaron hacia la investigación de los 
procesos de aprendizaje (que en aquellos años estaban 
surgiendo) y de gestión del conocimiento. Concluyen que dicho 
proceso y la gestión del capital intelectual facilita la mejora de 
los resultados organizativos y la eficiencia. Esto se realiza a 
través de la construcción de las capacidades de la organización. 
Realizan una aproximación al sistema de conocimiento como 
elemento fundamental para la mejora en las empresas en 
cualquier proceso (innovación incluida). 
Por lo tanto, se puede concluir que la investigación que se pretende 
llevar a cabo resulta novedosa en la consideración de los sistemas de 
innovación como marco teórico y la teoría de gestión de intangibles y más 
concretamente de capital intelectual como fundamentos teóricos. 
La Ilustración 6 detalla la evolución del número total de documentos 
por tópicos, en el período 1999-2010. En el caso del capital intelectual se 
observan las oleadas de crecimiento, con tres grandes períodos: del 99 al 
2003, del 2004 al 2006 y del 2007 en adelante. En el primer período, se 
observa un número más limitado de documentos académicos relacionados 
con el capital intelectual con un promedio de 36 por año, en donde ya existía 
un mínimo de cuerpo teórico, desarrollado especialmente desde el inicio de 
los años 90. En el segundo período se observa un incremento en el número 
de documentos, donde ya se experimenta en su aplicación a diversas 
realidades empresariales, con una media en ese período de 55 documentos 
por año. Desde el 2006, se observa una tercera oleada, con una media de 115-
120 documentos por año. 
También se puede observar la importancia creciente del “valor” y el 
“valor añadido”, como tópico de investigación. Se sitúa como el primero en 
producción científica, con una media de más de 9.000 documentos por año en 
los últimos cuatro años. Es notoria por tanto, la relevancia de la función de la 
empresa en la sociedad a través de la creación de valor y el valor añadido, 
tanto desde el nivel micro (la empresa como agente individual), meso (la 
empresa y el sector empresarial) y macro (la suma de empresas y sectores y 
su impacto en el crecimiento de la economía). 
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Se observa también la importancia creciente desde el 2003-2004 del 
tópico “innovación”, cuadriplicando entre el 99 y el 2009 su producción 
científica relacionada. En este caso, abarca tanto conceptos de innovación en 
la empresa, como políticas públicas de innovación y sistemas de innovación. 
En este último caso, se observa que predomina en los últimos años el tópico 
sobre sistemas de innovación sectoriales con respecto a los sistemas 
nacionales y regionales. Se concluye la tendencia a descender desde el nivel 
macro al nivel meso en el desarrollo de los sistemas de innovación. 
Finalmente, se destaca también que la mezcla de tres aspectos 
relevantes para esta investigación (capital intelectual, resultados, sistemas 
de innovación) han sido desarrollados fundamentalmente en los cuatro 
últimos años. De nuevo, debe resaltarse lo novedoso de este enfoque y su 
interés en base a cada uno de los tópicos por separado. 
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Ilustración 6: Número de documentos desde el año 1999 hasta la actualidad por tópicos 
TOPICS/ YEARS 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 
Value 3.139 3.391 3.471 3.617 4.019 4.097 5.604 6.256 7.875 9.204 10.041 5.004 
Added value 
/Value added 
3.139 3.391 3.471 3.617 4.019 4.097 5.604 6.256 7.875 9.204 10.041 5.004 
Innovation 1.029 1.263 1.384 1.590 1.717 1.836 2.197 2.529 3.831 4.335 4.522 2.060 
Firm performance 363 450 493 529 644 654 835 1.024 1.257 1.561 1.690 946 
Business 
performance 
298 374 364 414 473 540 702 848 1.059 1.375 1.419 790 
Shareholder 
returns 
392 475 455 503 591 561 645 830 969 1.085 1.210 667 
Valuation 392 475 455 503 591 561 645 830 969 1.085 1.210 667 
Social capital 311 375 393 469 551 569 671 764 927 1.033 1.127 609 
Competitive 
advantage  
250 285 337 351 398 446 545 679 890 987 1.027 505 
Stock returns 221 267 277 307 362 365 459 537 581 736 882 480 
Innovation system 132 139 175 205 229 250 369 398 672 785 868 286 
human capital 282 326 325 358 418 481 519 560 665 761 853 450 
Knowledge capital 73 80 99 132 130 184 196 208 344 397 368 205 
Innovation capital  43 55 67 96 98 120 141 130 235 268 269 149 
Structural capital 67 74 89 79 85 73 97 121 174 216 202 114 






30 27 34 43 39 44 57 85 145 151 169 50 
Resource-based 
perspective 
13 12 33 28 42 41 55 71 93 104 132 74 
intellectual capital 39 41 29 40 33 52 57 57 113 137 129 54 
National 
innovation system 
/National system of 
innovation 





4 9 26 22 25 27 41 46 85 94 88 30 
Resource-based 
theory 
33 41 41 64 54 65 80 111 117 148 75 --  
Sectoral 
innovation systems 
/ Sectoral systems 
of innovation 





0 0 0 1 0 1 0 1 3 1 2 0 
Intellectual Capital 
AND growth AND 
innovation system 
0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 5 0 
Fuente: elaboración propia a partir de los datos de ISI Web of Knowledge 
 (consulta actualizada a 30 de marzo de 2011) 
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La Ilustración 7 recoge la información de los documentos científicos 
por tópicos de investigación en los países con mayor producción científica a 
nivel mundi l. P r  escoger   estos p íses ―Top 10‖, se seleccionó y se extrajo 
la información de todos los tópicos empleados para todos los países. Se 
ordenaron de mayor a menor número de documentos científicos en el total 
del período considerado (1999-2010). Debe mencionarse que el país se asigna 
en función del primer autor (cuando hay varios autores de diversas 
nacionalidades). 
 Se seleccionaron de ellos los 20 primeros países, ya que los siguientes 
en orden, tienen un número de documentos ya mucho más reducido y en 
algunos casos sólo cubren uno de los tópicos). Posteriormente se compara el 
orden de los países según sus tópicos y se escogen aquellos países que 
forman parte de este top-10 en todos los tópicos. Se ha observado que 
resultan ser casi siempre los mismos países los que están en las primeras 
posiciones, aunque en diferente orden. De ahí que se decida escoger los 11 
primeros países.  Para ordenarlos se calcula el total de artículos por país. En 
la ilustración se ha usado una nomenclatura abreviada para nombrar a los 
países, según figura a pie de ilustración.  
Se observa la predominancia de Estados Unidos, Gran Bretaña y 
China en el tot l. En cu nto  l tópico ―c pit l intelectu l‖, se observ  un 
mayor desarrollo en Estados Unidos y China que en el principal país europeo 
(Gran Bretaña). También se observa que economías denominadas emergentes 
como Taiwán o China también han surgido como países relevantes en 
producción científica en estos tópicos. Estas conclusiones son coherentes con 
las obtenidas en análisis bibliométricos recientes (Serenko et al., 2010; 
Serenko y Bontis, 2009; Serenko et al., 2009). 
Destaca España como el octavo país en el total de producción científica 
en dichos tópicos. El orden de los tópicos más relevantes se confirman en 
prácticamente todos los países, con las excepciones señaladas en el párrafo 
anterior. Destaca el caso de Gran Bretaña en el tópico del sistema de 
innovación con respecto a Estados Unidos y China, puesto que los 
principales investigadores sobre el tema proceden de universidades de 
dichos países (Freeman de G.B., Nelson de EE. UU., mientras Lundvall es de 
Dinamarca y Dosi de Italia, por ejemplo). 
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Ilustración 7: Número de documentos desde el año 1999 hasta la actualidad por países 
TÓPICS/NATION USA UK CH CAN AUS GER NED SP TAIW FR IT 
TOTAL 97.364 29.370 25.329 14.299 12.111 10.544 10.442 8.020 6.320 6.307 5.771 
Value 25.920 7.799 5.152 3.678 3.181 2.769 2.807 1.818 1.322 1.606 1.367 
Added value -Value 
added 
25.920 7.799 5.152 3.678 3.181 2.769 2.807 1.818 1.322 1.606 1.367 
Innovation 8.628 3.071 4.847 1.226 948 1.310 1.418 867 640 784 902 
Firm performance 5.264 1.032 977 678 368 327 439 566 466 277 234 
Competitive advantage  2.496 656 1.049 335 307 181 170 388 327 139 129 
Business performance 3.418 962 880 489 433 293 348 365 397 154 165 
Shareholder returns 3.726 1.031 497 561 409 364 357 334 198 235 184 
Valuation 3.726 1.031 497 561 409 364 357 334 198 235 184 
human capital 2.537 578 504 350 233 346 162 222 91 154 149 
Social capital 3.064 1.120 390 544 416 303 233 147 71 147 138 
Stock returns 3.033 493 419 307 238 189 168 145 262 156 124 
Innovation system 922 335 1.457 150 115 164 200 110 121 124 141 
Knowledge capital 718 292 263 147 112 104 56 90 65 51 66 
Innovation capital  448 188 335 71 39 86 62 66 45 46 71 
Intangible  433 137 120 67 72 40 43 59 45 34 33 
Resource-based 
perspective 
296 86 64 56 39 32 24 54 38 19 16 
Structural capital 531 165 91 89 45 62 28 46 28 31 37 
Resource-based theory 406 111 94 54 33 22 34 41 38 23 14 
intellectual capital 202 76 91 50 35 17 12 28 32 11 16 
Technological system of 
innovation/Technological 
innovation system 
127 62 299 22 12 42 55 20 24 29 41 
Regional innovation 
system/ -Regional system 
of innovation 
42 31 202 15 8 37 25 16 10 10 19 
Sectoral innovation 
systems/ Sectoral systems 
of innovation 
8 56 18 129 301 29 22 12 9 42 24 
National innovation 
system / National system 
of innovation 
111 70 171 23 20 35 21 10 25 20 24 
Intellectual Capital AND 
growth AND innovation 
system 
0 1 3 -- -- -- -- -- 1 -- -- 
Intellectual Capital AND 
Performance AND 
Innovation System 
2 1 1 1 1(*) NZ 0 0 0 2 0 0 
Fuente: elaboración propia a partir de los datos de ISI Web of Knowledge 
(consulta actualizada a 30 de marzo de 2011) 
ESTADOS UNIDOS (USA); GRAN BRETAÑA (U.K.);  CHINA (CH);  CANADA (CAN); 
AUSTRALIA (AUS); ALEMANIA (GER); HOLANDA (NED); ESPAÑA (SP); TAIWAN 
(TAIW); FRANCIA (FR); ITALIA (IT); (NZ=NUEVA ZELANDA) 
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Siguiendo l  tendenci  del tópico de ―c pit l intelectu l‖ l  mezcl  de 
los tres tópicos relevantes de esta investigación han sido tratados en Estados 
Unidos, Gran Bretaña, China, Canadá, Taiwán y Nueva Zelanda. Se concluye 
por tanto que está siendo tratado en las denominadas economías emergentes 
y que también existe cierta inquietud en el principal país europeo en 
términos de producción científica. Por consiguiente, se puede justificar el 
interés y la novedad que supone esta investigación. 
A continuación, se realiza una revisión teórica de la literatura relevante 
sobre los dos temas fundamentales en la investigación: sistemas de 
innovación y capital intelectual. En este último caso, se incorpora la revisión 
de los modelos de medición de resultados empresariales en el marco teórico 
del capital intelectual. 
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2.2 LOS SISTEMAS DE INNOVACIÓN COMO MARCO 
TEÓRICO 
Los conceptos rel tivos   ―sistemas de innovación‖ son originalmente 
asignados a cuatro autores fundamentales que han continuado 
evolucionando sus teorías: Dosi, Freeman, Nelson y Lundvall. Dichos autores 
han desarrollado relevantes y numerosas investigaciones teóricas y empíricas 
sobre sistemas nacionales de innovación. Han evolucionado sus teorías a 
partir de una conceptualización sistémica de las teorías de la innovación y 
el cambio tecnológico como motores de desarrollo económico. 
Las raíces de esta conceptualización nacen a finales de los 80, buscando 
precisamente una mayor aclaración y explicación de los aspectos inherentes 
al cambio tecnológico1 (entendiendo tecnología en su acepción más amplia), 
como medio de explicar la evolución del desarrollo económico. Este aspecto 
bajo el enfoque sistémico tiene su nacimiento como tal a raíz de los trabajos 
desarrollados para tratar de explicar y, a partir de su mayor entendimiento, 
tratar de controlar el fenómeno del cambio (Dosi et al., 1988). Estos autores 
tratan de conducir su explicación del fenómeno del cambio hacia la 
construcción y perfeccionamiento de la Teoría Económica, fundamentando 
el desarrollo económico a largo plazo de una nación. Posteriormente, 
Freeman y Nelson han continuado evolucionando sus teorías hacia conceptos 
complementarios, siendo también vinculados con las ideas sobre el 
aprendizaje interactivo en el sistema de innovación de Lundvall.  
Freeman y sus seguidores se han orientado más hacia la explicación de 
la innovación industrial ya desde sus trabajos previos (Freeman, 1982), 
basándose en dicho concepto para la construcción de su teoría económica 
del cambio (Freeman y Soete, 1997). En dicha obra, revisa su anterior trabajo 
del año 82 ante los nuevos hallazgos e investigaciones que confirman sus 
                                                     
1 El  utor quiere poner especi l énf sis en que el término ―tecnologí ‖,  unque es objeto de 
controversia en algunas instancias de la sociedad, debe ser entendido en este contexto en su 
más  mpli   cepción de ―conjunto de conocimientos técnicos, orden dos científicamente, que 
permiten diseñ r y cre r bienes o servicios que s tisf g n l s necesid des hum n s‖, por lo 
tanto, pone énfasis en su carácter de ciencia aplicada que, a su vez, puede ser obtenida a partir 
de la ciencia básica, siendo ambos conceptos inseparables desde el punto de vista de las 
teorías del crecimiento y desarrollo económico. 
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asunciones previas. Freeman niega de forma evidente las ideas que 
anteriormente mantenían otros académicos sobre la idea de que la 
innovación tecnológica sea un factor exógeno (Kennedy y Thirlwall, 1971).  
Según el propio Freeman2,  
―[…] el rechazo de la invención y la innovación en épocas anteriores fue no 
sólo debido a otras preocupaciones de los economistas o a su ignorancia sobre la 
tecnología en sí misma; también eran víctimas de sus propias asunciones y 
compromisos con respecto a los sistemas de pensamiento aceptados. Esto tendió a 
considerar el flujo de nuevo conocimiento […] como un aspecto externo de los 
modelos económicos, o de forma más precisa, como ‗variables exógenas‘ […]‖ 
(Freeman y Soete, 1997: 3).  
Además, relega el aspecto monetario y financiero de la innovación 
(inversión de capital) a un papel meramente intermedio, destacando el 
papel de la educación y la I+D como los factores básicos en el proceso de 
crecimiento, también ayudado en muchos casos por el papel de las políticas 
públicas3 de apoyo a la I+D+i (Freeman, 1987: 32).  
Estas afirmaciones venían precedidas por las confirmaciones obtenidas 
en la explicación del mayor desarrollo de Alemania sobre Inglaterra al 
finalizar la Primera Guerra Mundial (comentarios documentados en 
Freeman, 1995: 6-7). Adicionalmente, durante sus investigaciones también se 
remonta a la revisión del binomio innovación-emprendimiento del propio 
Schumpeter,   tr vés de l s ―ol s de destrucción‖ que llev n   los 
emprendedores hacia la mejora y la innovación, hacia una espiral de 
crecimiento económico tendente al equilibrio a largo plazo pero que ―antes de 
que el sistema alcance el equilibrio, todo el proceso vuelve de nuevo a empezar a 
través del desestabilizador efecto de nuevas olas de innovación‖4 (Freeman, 1995: 
208).  
Esta revisión llevó posiblemente a la discusión sobre la continuidad del 
proceso de innovación como motor del cambio económico desde la 
                                                     
2 Traducción libre del autor a partir de la obra citada. 
3 Más concretamente en dicha obra se refiere en el caso de Japón al MITI-Ministry of 
International Trade and Industry (Ministerio de Comercio Internacional e Industria) (Freeman, 
1987: 33-39). 
4 Los conocidos y cit dos por los Schumpeteri nos como ―vend v les de destrucción cre tiv ‖ 
(―gales of creative destruction‖) (Schumpeter, 1982; Burton-Jones, 1999: 169). 
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perspectiva Schumpeteriana, ensalzado posteriormente por los Neo-
Schumpeterianos en el período de postguerra de la Segunda Guerra 
Mundial, cuando se produjo un simultáneo y explosivo crecimiento de 
muchas y relevantes nuevas tecnologías e industrias (electrónica, materiales 
sintéticos, materiales basados en petróleo). Esta situación fue totalmente 
imprevista, tanto por Keynes-Post-Keynesianos como los Neo-
Schumpeterianos (Freeman, 1995: 209).  
Dicha situación, aunque bajo otra dinámica diferente, podría de alguna 
forma ser extrapolada al profundo período de crisis que venimos 
atravesando que, si cabe, abren nuevas perspectivas a la revisión de estas 
teorías sobre el cambio y la evolución económica. Schumpeter y los Neo-
Shumpeterianos abogan por el desequilibrio y la competencia dinámica entre 
emprendedores por la innovación industrial, como bases del desarrollo 
económico (Freeman, 1995: 210). Esto supone el énfasis en el lado de la oferta. 
Mientras que Keynes y los Post-Keynesianos abogan por la situación de 
equilibrio como elemento explicativo de la evolución de la economía 
agregada, además de poner el énfasis en la necesidad de una demanda 
previa (demanda efectiva): la necesidad de que existan consenso social sobre 
la necesidad de un producto innovador de forma que genere una demanda 
suficiente a nivel individual de forma que tenga un efecto significativo a 
nivel agregado (Dabic et al., 2011).  
Nelson y sus seguidores en sus inicios (Nelson y Winter, 1977, 1982) ya 
habían iniciado la búsqueda de una teoría robusta de la innovación que 
tratase de explicar el cambio económico, destacando especialmente el papel 
de las capacidades y el comportamiento de las empresas en el contexto de 
los mercados competitivos en los que operan. También destaca su 
preocupación por los nuevos retos derivados del desarrollo económico tales 
como viabilidad ecológica a largo plazo de las economías desarrolladas 
(Nelson y Winter, 1994: 3), tocando por lo tanto las cuestiones relativas al 
comportamiento de las personas y las vinculaciones sociales que debe asumir 
la empresa en el desarrollo económico de la región en la que opera. También 
desarrolló trabajos sobre los sistemas nacionales de innovación (Nelson, 
1993).  
También se centra especialmente en el apoyo de las instituciones para 
el desarrollo de innovaciones en las empresas (Nelson, 2002), culminando 
su teoría de las fuentes del crecimiento económico (Nelson, 2000) con el 
estudio comparativo de 15 países. En dicha obra, se trata de obtener 
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conclusiones que ayuden a explicar los motivos por los que desde los años 70 
se ha ralentizado el crecimiento económico en los denominados países 
desarrollados, mientras que han emergido espectacularmente los 
denominados países de reciente industrialización (newly industrializing 
countries-NICs), como Corea o Taiwan. Esto ha llevado a preguntarse a 
muchos otros países sobre cómo podrían emular a estos NICs5. Muchos de 
ellos han considerado que la innovación debe basarse en sectores de alta 
tecnología, lo cual no es del todo correcto ya que estas industrias cada vez 
más se están convirtiendo en transnacionales, por lo que no es una estrategia 
del todo acertada (Nelson, 2000: 280).  
El estudio concluye que se trata de un conjunto de diversos factores 
del entorno empresarial (factores sociales, políticos y económicos) además 
de otro conjunto de factores inherentes a las propias empresas y al sector en 
el que operan. Las conclusiones de dicho estudio llevaron a Nelson a 
destacar el papel de factores exógenos a las empresas pero endógenos en un 
sistema de innovación: el rol del apoyo público e institucional6 
(especi lmente universid des, centros de investig ción…) y l s rel ciones 
entre dichas entidades y el sistema empresarial (Nelson y Winter, 2002; 
Nelson, 2002). 
Las principales aportaciones de Lundvall están relacionadas con la 
evolución de las teorías de los sistemas de innovación ligadas a los factores 
de aprendizaje (learning), y al propio desarrollo del concepto “sistema de 
innovación” (Lundvall, 1992; Lundvall y Borrás, 1999; Lundvall et al., 2002; 
Lundvall, 2010). El propio Freeman afirma y reconoce que ―[…] la primera 
persona en usar la expresión Sistema Nacional de Innovación fue Bengt-Åke 
Lundvall […]‖ (Freeman, 1995: 5).  
No obstante, desde una perspectiva histórica, los propios Lundvall y 
Freem n  firm n que l s r íces de este concepto  lc nz n h st  el ―Sistem  
Nacion l de Polític  Económic ‖ (List, 1841). A pesar de sus raíces 
vinculadas a la situación geopolítica de aquella época (con cierto tono de 
                                                     
5 Países de reciente industrialización, newly industrializing countries-NICs, en su acrónimo 
inglés acuñado por Nelson. 
6 El concepto ―institucion l‖ de Nelson se refiere,  demás de l s universid des, centros 
tecnológicos y centros de investigación públicos, también a cualquier tipo de entidad pública o 
privada cuya actividad principal es el desarrollo tecnológico. Abarca pues las propias 
empres s y l bor torios de investig ción industri l,  sí como ―otros  ctores institucion les‖ 
que son las entidades públicas como los propios grupos de investigación universitarios y 
laboratorios de investigación públicos (cf. Nelson, 1993: 9-13). 
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racismo y colonialismo, según Freeman, 1995), List clamaba por políticas más 
proteccionistas ante la situación en que Alemania superaba a Inglaterra en 
crecimiento económico a pesar de ser un país menos desarrollado (como lo 
era en aquella época) y anticipó muchas de las teorías contemporáneas. Entre 
ellas, la interdependencia entre inversiones en tangibles y en intangibles en la 
medida en que el estado de las naciones en aquella época era fruto del 
resultado de la acumulación de todos los descubrimientos, invenciones, 
mejoras, perfeccionamientos y esfuerzos anteriores de la humanidad (List, 
1841: 113): ―[…] formando el capital intelectual actual y cada nación será 
productiva sólo en la medida en que tenga conocimiento sobre cómo apropiarse de 
esos logros […] e incrementarlos mediante sus propios conocimientos […]‖.  
Por lo tanto, se pone énfasis ya en la importancia de la productividad y 
en el papel clave que la gestión del conocimiento (adquisición y creación) 
tendrá en el desarrollo económico. De hecho, una de las consecuencias 
inmediatas fue que Alemania desarrolló uno de los mejores sistemas 
educativos en el mundo, basado en el ya establecido sistema prusiano 
(Freeman, 1995: 6), mientras los británicos adolecían de este factor. También 
se observa que estaba considerando otro de los aspectos esenciales en 
cualquier sistema de innovación, como es la adquisición de aquellas 
tecnologías más avanzadas de otros países y el añadido del propio 
desarrollo y mejoras que internamente (en la nación) se pudiesen hacer. Con 
estas raíces, Lundvall emerge con la idea del aprendizaje interactivo entre 
usuario y productor de conocimiento en el sistema de innovación (user-
producer interactive learning) que recientemente ha revisado (Lundvall, 1992, 
2010). 
Estas teorías han llevado al desarrollo de modelos sobre sistemas de 
innovación, que suponen el marco teórico de la presente investigación, al 
desarrollarse la actividad innovadora de las empresas en dicho sistema. Este 
concepto acuñado y evolucionado por Freeman, Nelson y Lundvall ha sido 
ampliamente utilizado tanto por investigadores académicos como por los 
responsables de diseñar políticas públicas y empresarios.  
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2.2.1 TIPOLOGÍA DE SISTEMAS DE INNOVACIÓN 
Partiendo de conceptos de Schumpeter7 sobre la difusión y aprendizaje 
de conocimiento (learning-by-doing y learning-by-using), Freeman trata de 
explicar el entramado de instituciones que han ido creciendo para 
promover el flujo de conocimientos. Así, aporta una definición básica8: 
―[…] La red de instituciones del sector público y privado cuyas actividades e 
interactuaciones inician, importan, modifican y difunden nuevas tecnologías […]‖ 
(Freeman, 1987: 1). Debe hacerse notar la importancia que supone esta 
definición bajo un enfoque sistémico, por cuanto facilita la aproximación y 
conceptualización de relaciones entre sistemas (fundamentalmente abiertos) 
que puede resultar clave para romper la barrera geográfica en esta 
terminología. 
Lundvall en sus trabajos añade una distinción entre una definición más 
amplia y otra más acotada. En términos ampliados considera que el sistema 
de innovación está constituido por ―[…] elementos y relaciones que interactúan 
en la producción, difusión y uso de conocimiento nuevo y económicamente útil […]‖ 
(Lundvall, 1992: 13; Lundvall, 2010). Por su parte, Nelson clarifica y justifica 
los tres principales conceptos inherentes en la definición de lo que todos al 
fin l h n d do en ll m r ―Sistem  N cion l de Innov ción‖, poniendo 
especial énfasis en el término “nacional”, por cuanto se destaca la 
importancia de las políticas públicas (cuya responsabilidad 
fundamentalmente recae en los gobiernos estatales) en el apoyo de la 
innovación (Nelson, 2002). No obstante, también considera que dicho 
concepto debe ser revisado y evolucionado en función de los resultados de 
las investigaciones realizadas. Observa que los países estudiados no han 
aplicado un modelo único en el desarrollo de sus sistemas de innovación y 
que han obtenido resultados similares, por lo que parece que la conclusión 
generalizada es que no existe una única configuración óptima de un sistema 
de innovación (Nelson, 1993). Esta es una de las principales críticas a este 
tipo de modelos.  
Una de las principales causas de la inexistencia de una configuración 
óptima, según dicho autor (ibíd., 508-509) es la insuficiente continuidad de 
un mismo modelo de sistema nacional de innovación en los países, motivado 
                                                     
7 Las innovaciones sociales y técnicas son la principal fuente del dinamismo y la inestabilidad 
en la economía mundial y la capacidad tecnológica es la principal fuente de fortalezas 
competitivas para empresas y naciones. 
8 Traducción libre del autor: ―the network of institutions in the public and private sectors whose 
activities and interactions initiate, import, modify and diffuse new technologies‖  
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por los cambios políticos. Estos cambios limitan su observación durante un 
período de tiempo amplio, siguiendo las teorías de los ciclos económicos 
Schumpeterianos, por lo que no se dan las condiciones ceteris paribus 
necesarias para su análisis. En los 15 países analizados en dicha 
investigación, observa que las instituciones han cambiado, la estructura 
industrial ha evolucionado, los instrumentos públicos de apoyo también. Por 
lo tanto, parece que una de las conclusiones a las que se llega es que estos 
sistemas evolucionan, como era de esperar bajo un enfoque de la teoría de 
sistemas. Nelson también hace notar la importancia de una empresa o sector 
empresarial fuerte que tire de los demás en la zona geográfica en la que se 
localiza. Enlaza de esta manera con las teorías de Porter sobre la fortaleza 
que otorgan las relaciones aguas arriba con los proveedores y aguas abajo 
con los clientes, que también están insertos en el sistema de innovación 
(Porter, 1990). 
Nelson también considera las diferentes políticas fiscales, monetarias y 
comerciales de los países analizados como un factor relevante de las 
diferencias observadas entre sus sistemas (Nelson, 1993: 511). Como quiera 
que algunos instrumentos han dejado de estar en manos de los gobiernos 
estatales (política monetaria y comercial en la UE y regiones similares, por 
ejemplo), el término “nacional” dentro de la configuración de un sistema 
de innovación parece perder fuerza. Esto ha llevado a una rivalidad entre 
naciones de diversas zonas geográficas, que se manifiesta en dos sentidos: 
 Por un lado, tratando de aplicar aspectos de otros sistemas que 
parecen tener éxito en el reforzamiento del propio sistema 
(Nelson, 1993: 520). 
 Por otro l do, tr t ndo de forz r l  decl r ción de ―ilegítimos‖ 
de determinados aspectos de sistemas de innovación de países 
rivales (Nelson, 1993: 521). 
La propia Comisión Europea, la OCDE y la Conferencia de las 
Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD), han empleado el 
concepto de sistema nacional de innovación como una herramienta analítica, 
que ha llevado a varios autores también a aplicarlo a regiones y a sectores 
(OECD, 1997, 1999; Carrizo Moreira et al., 2008: 69). Esto lleva en parte al 
desarrollo del concepto de sistema de innovación aplicado desde otra 
perspectiva, tanto geográfica (sistemas regionales, sistemas 
supranacionales) como focalizada en determinados sectores de actividad 
empresarial (sistemas sectoriales, sistemas tecnológicos).  
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Se discute si el concepto “sistema nacional de innovación”9 debe 
mantenerse o tiene sentido ante la globalización de la economía y la 
regionalización10 que ha configurado determinados bloques o áreas 
geográficas de competencia. El propio Nelson, como conclusión en el análisis 
comparativo de dichos sistemas de innovación en 15 países, señala dicha 
discusión en relación a algunas erróneas políticas públicas seguidas para 
potenci r los denomin dos sectores de  lt  tecnologí , y  que ―l s empres s 
en dichas industrias se han convertido en transnacionales de forma 
creciente‖ (Nelson, 1993: 506).  
Por lo t nto, el concepto glob l de ―sistem  n cion l de innov ción‖ es 
más un problema empírico que una ventaja teórica en el tratamiento de este 
tipo de sistemas. Efectivamente, las políticas públicas tienen un marcado 
carácter nacional, mientras que las empresas y el avance tecnológico cada vez 
más se ha convertido en un asunto transnacional. Y aún más allá, los propios 
procesos de regionalización (la Unión Europea, por ejemplo) llevan a 
políticas públicas de I+D+i transnacionales. Sin embargo parece que el 
subsistema de ciencia y tecnología no alcanza en algunos países el nivel 
requerido de internacionalización, especialmente en lo que se refiere al 
acceso al conocimiento (Nelson, 1993).  
 
Por consiguiente, debe incorporarse la dimensión multinivel en los 
sistemas de innovación. Dicho autor (ibíd.: 513), señala precisamente que 
fruto del análisis realizado en 15 países se llega a la conclusión de que existe 
una fuerte correlación positiva entre la existencia de un determinado sector 
de actividad pujante y la existencia un subsistema de ciencia y tecnología 
potente que lo acompañe11. 
                                                     
9 Llama la atención el hecho de las diferencias en el mundo anglosajón entre el término 
 meric no us do por Nelson ―national innovation system‖ mientras que Freeman y Lundvall 
utiliz n l  expresión británic  ―national system of innovation‖. El primero pone quizás más 
énf sis en l  ―n cion liz ción‖ de l  innov ción, mientr s el último p rece referirse más   l  
―n cion liz ción‖ del propio sistem  y no de sus result dos (innov ciones). 
10 Al igual que ocurre en inglés con la palabra ―region‖, como bien señala Freeman (2005: 20-
21), también en castellano dicho vocablo tiene la acepción de  Comunidad Autónoma 
(regiones dentro de un estado) así como también la acepción de entidades supracionales como 
la Unión Europea, la NAFTA y otras regiones de libre cambio que se han venido 
configurando, por lo que los sistemas regionales de innovación bien pueden referirse tanto a 
zonas geográficas dentro de un país como zonas geográficas más amplias. 
11 Señala como ejemplos destacados que (traducción libre del autor) ―[…] todos los países que 
son fuertes e innovadores en química y farmacia tienen investigaciones universitarias potentes en 
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También ha habido críticas a los sistemas nacionales de innovación. La 
más destacada a la vista de los últimos acontecimientos puede ser la 
complejidad que envuelve a un sistema nacional de innovación (Hart, 2009). 
Dicho autor, basa su crítica examinando la ineficiente reacción de un sistema 
nacional de ciertas dimensiones como es el caso de Estados Unidos a tres 
acontecimientos del entorno: el auge y crisis de internet entre el año 1990 y el 
2000; la respuesta al ataque terrorista del 11 de septiembre de 2001 y la 
aceleración del crecimiento de la productividad desde mediados de los 90. 
Apunta la necesidad de incorporar y absorber nuevos conceptos 
desarrollados por los ―institucion list s‖: l  intercurrenci 12 y la integración 
y arraigo cultural -cultural embeddedness13, (Granovetter, 1985;Williamson, 
2000: 597).  
De hecho Williamson establece una tipología de integración entre 
diversos elementos (unos dentro de otros) en base a determinados niveles: la 
cultura (nivel 1) integra a la legislación y la política (nivel 2), que a su vez 
integran organizaciones y mercados (nivel 3), los cuales integran a las tomas 
de decisiones individuales. No obstante, otros autores también consideran 
que las relaciones pueden no ir sólo en un único sentido del menor al mayor 
nivel, sino que la cultura está conformada por la política y la economía, por 
ejemplo (Clemens y Cook, 1999; Dobbin, 2004). La intercurrencia tiene que 
ver con la diversidad de niveles en el seno de un sistema nacional de 
innovación, por ejemplo, conteniendo varios sistemas regionales, varios 
sistemas tecnológicos o varios sistemas sectoriales. En este sentido se 
argumenta que la co-existencia de diversas instituciones de múltiples niveles 
en los sistemas de innovación pueden dar lugar a conflictos entre ellas 
cuando dejan de crecer los recursos públicos dedicados a la I+D o cuando los 
cambios del entorno (como la reciente crisis) alteran las rutinas y el ambiente 
                                                                                                                                          
química y ciencias biomédicas. Un fuerte sector agrícola y de productos transformados va asociado en 
todos los casos con relevantes investigaciones en las universidades públicas y centros públicos de 
investigación relacionados con dichas actividades […]‖ (Nelson, 1993: 513) 
12 Traducción del inglés ―intercurrence‖, que aunque en la actual vigésimo segunda edición del 
diccionario de la RAE no trae dicho vocablo, sí contiene el término ―intercurrente‖ definido 
como: ― (del l t. Intercurrens, -entis) adjetivo usado en medicina. Dicho de una enfermedad: 
que sobreviene dur nte el curso de otr ‖. Por lo t nto, puede ser interpretado en el contexto 
económico como un hecho sobrevenido que agrava la ya de por sí mala situación de una 
organización o un sistema. 
13 Cultural embeddedness: aunque no hay una clara y única traducción para este término 
empleado originalmente por Granovetter para precisamente ligar ideas del plano social y 
económico, p rece  cert d  en este contexto l s ide s de ―integr ción y  rr igo cultur l‖, por 
cuanto en cierta medida se refieren a una relación causal de cómo los procesos culturales 
condicionan y permiten la interacción entre instituciones. 
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natural de selección de socios colaboradores (Hart, 2009: 632). Estos hechos 
apuntan la necesidad de actualizar la teoría sobre dichos sistemas. 
La aplicación a la realidad “regional” está justificada por la 
importancia de la localización geográfica para la cooperación entre actores 
del sistema de innovación (Nelson, 1993; Cooke et al., 1997), buscando 
siempre la eficiencia en dicho sistema. Esta aplicación regional tiene 
evidentes conexiones con las teorías de Porter sobre las ventajas competitivas 
de las naciones y el desarrollo de clúster favorecida por la proximidad 
geográfica (Porter, 1990) para generar ventajas competitivas (Porter, 1980, 
1998, 1999). Incluso se constata las implicaciones de este concepto hacia los 
distritos industriales marshallianos (Marshall, 1932). De hecho el ámbito 
público es multinivel con multiplicidad de actores (Gomá y Subirats, 1998), 
como es el caso de España (Ayuntamientos, Diputaciones, Áreas 
Metropolitanas, Comunidades Autónomas, Estado, Eurorregiones, Unión 
Europe …). Por lo t nto, se  punt    que el nivel eficiente por proximidad y 
cultura es la región (Comunidad Autónoma) siempre y cuando tenga 
competencias en las políticas de I+D+i (como es el caso de España). También 
en Europa se han señalado los múltiples niveles en que se organiza la 
administración pública como un aspecto relevante para la orientación de un 
sistema regional de innovación (Cooke et al., 1997: 486).  
Se constata también el hecho de que en determinadas naciones, 
diferentes regiones han evolucionado de forma diferente sus sistemas de 
innovación (Cooke et al., 1997) por lo que el componente geográfico debe ser 
tenido en cuenta. Adicionalmente, se constata que el desarrollo de los 
sistemas regionales de innovación es una respuesta derivada de la 
importancia que los académicos y los propios empresarios venían otorgando 
a los proveedores locales de habilidades directivas y técnicas, conocimiento 
tácito acumulado y flujos de conocimiento, poniéndose habitualmente como 
ejemplo el Silicon Valley de los 90 (Saxenian, 1991). Estas disquisiciones 
tienen ramificaciones también hacia las ideas de clúster de Porter, el 
desarrollo de los distritos industriales (Becattini, 1975, 1979, 1990;  Bellandi, 
1989, 1994, 1996, 2002), desarrollados por la escuela de Florencia bajo la 
dirección del profesor Giacomo Becattini o los o milieu innovadores (Aydalot, 
1986). 
La literatura sobre distritos industriales destaca la manera en que el 
modelo de distrito fomenta la capacidad de innovación de las empresas y 
ayuda a promover la adopción de innovaciones. En los distritos industriales 
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hay una capacidad de innovación difusa, una capacidad para aprender de la 
experiencia (learning by doing) e innovar a partir de ella, que conceptualmente 
sustituye al departamento de I+D de las grandes empresas Fordistas (learning 
by R&D) (Bellandi, 1989, 1996). También es destacado por otros autores que 
la “atmósfera industrial” puede apoyar el proceso de imitación, adaptación 
y difusión de la innovación en los distritos industriales (Asheim, 1994). Este 
autor señala también que las economías de aglomeración apoyan las 
innovaciones incrementales a través de mecanismos informales de 
aprender-haciendo y aprender-usando (learning-by-doing and learning-by-
using), que fundamentalmente están basados en conocimiento tácito. 
En España, por ejemplo, estudios realizados sobre el concepto de 
distrito-innovador (Boix y Galletto, 2009), confirman la existencia de dicho 
efecto. En concreto, los distritos marshallianos generan el 30% de las patentes 
en España, con una intensidad innovadora de un 47% más que la media 
nacional y un 31% más que los sistemas productivos locales de grandes 
industrias (ibíd., 1130). Dichos autores también confirman que el efecto de 
distrito-innovador está relacionado con las economías de especialización 
Marshallianas: la existencia de polos de trabajadores industriales altamente 
especializados, proveedores especializados y capital social. Resultan curiosas 
y destacables las conclusiones que obtienen en relación a las variables 
relativas a la economía de conocimiento. Así concluyen que sólo la I+D 
pública y privada introducidos como inputs del modelo, parecen estar 
directamente vinculados con la innovación, sin que existan evidencias 
robustas sobre otras variables (titulados universitarios, industrias intensivas 
en conocimiento o tecnologías de información y comunicación). 
En definitiva, se destaca la importancia de la proximidad en las 
relaciones de cooperación, confirmado posteriormente por el hecho de que 
las universidades y centros tecnológicos públicos y privados tienen un 
carácter esencialmente regional (Nelson, 1993), siendo confirmado el reto 
que supone la internacionalización de los sistemas de innovación y, más 
concretamente, del sistema ciencia y tecnología universitaria en el contexto 
de competencia global e internacional (Lundvall, 2010). 
En la Ilustración 8 se ofrece una versión resumida de la perspectiva que 
tienen de la innovación diversos modelos sistémicos de tipo territorial como 
los señalados anteriormente. Esto ha derivado hacia la consideración de una 
nueva teoría sobre el desarrollo regional denominado enfoque estructural y 
realista de las teorías de los sistemas de innovación territorial (Territorial 
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Innovation Models) basados en los sistemas regionales (Srholec, 2010: 105). 
Esta teoría se aproxima más a un modelo de desarrollo regional que a un 
sistema de innovación propiamente dicho. No obstante, resulta de interés 
para la investigación por cuanto ofrece algunas claves a considerar en el 
análisis de un sistema de innovación. Se basa en el trípode regulación-redes-
economía política y cultural de la zona (ibíd., 115). 
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Con respecto a los sistemas regionales de innovación, se han 
establecido tres tipos, según se detalla en la Ilustración 9: sistemas regionales 
de innovación territorialmente integrados; sistemas regionales de 
innovación en red; sistemas nacionales de innovación regionalizados 
(Asheim y Isaksen, 2002).  
Según estos autores, también la gobernanza de los sistemas de 
innovación en cada una de estas tipologías debe ser diferente, en base a sus 
características. Así, concluyen que en los sistemas territorialmente 
integrados debe potenciarse el desarrollo de proveedores de conocimiento 
en la región y el acceso a las redes de proveedores externos.  
En los sistemas en red debe potenciarse una orientación de las 
instituciones públicas (universidades, centros de investigación públicos…) 
hacia la difusión y transferencia de conocimiento útil para la innovación en 
las empresas.  
En los sistemas regionalizados debe promoverse el reforzamiento de 
la capacidad de absorción de conocimiento de los actores regionales, 
especialmente enfatizando la difusión y transferencia desde los actores más 
desarrollados a los de menor capacidad. 
También se han desarrollado conceptos relativos a la aplicación del 
sistema al nivel meso de análisis, como son los sistemas sectoriales de 
innovación –explicados por la vía de la demanda de servicios de 
innovación-(Breschi et al., 1997; Edquist, 1997; Malerba, 2002) o bien su 
complemento si se entra por la vía de la oferta de una determinada 
tecnología en el concepto sistema de innovación tecnológico (Carlsson y 
Stankiewicz, 1995; Carlsson, 1995; Carlsson et al., 2002). Aunque Edquist ha 
puesto más énfasis finalmente en su derivación hacia los sistemas nacionales 
de innovación. De forma diferente a los otros enfoques de los sistemas de 
innovación, los sistemas sectoriales y tecnológicos contemplan los vínculos 
de conocimiento entre empresas e instituciones como una consecuencia de 
la interdependencia tecnológica. 
 
Impacto de la gestión del capital intelectual en el crecimiento de la actividad Pymes innovadoras  
Una aplicación al sistema de innovación de Galicia 
67 











Características y riesgos asociados 









cultural, social y 





que la presencia 
de proveedores de 
conocimiento es 
limitada  
Orientación a innovaciones 
incrementales (baja probabilidad de 
innovaciones radicales) por la 
limitada presencia de proveedores 
de conocimiento. 
Bajo grado de cooperación con 
organizaciones relacionadas con el 
conocimiento. 
Las empresas deben asumir el 
desarrollo de vínculos externos al 
sistema para no quedarse 












fortalecidas con un 
número relevante 















un papel muy 
activo 
Un excesivo desarrollo del sistema 
público de instituciones puede 
reducir la orientación a desarrollar 
actividades de I+D+i por parte del 
sistema empresarial. 
El importante desarrollo 
institucional implica un relevante 
desarrollo de actividades de trabajo 
en red entre todos los actores 
(dentro de un mismo sector y entre 
sectores). 
La apertura del sistema a 
conocimientos de su exterior está 
más basado en los agentes 







Actores externos al 
sistema regional 
están muy 
involucrados en el 
desarrollo de la 











Los proveedores de conocimiento 
está localizados generalmente en el 
exterior del sistema regional. 
A consecuencia, los sistemas de 
transmisión de conocimiento suelen 
implicar una relación comercial, sin 
que haya una amplia difusión en el 
sistema regional. 
La región en sí misma pierde 
capacidad de desarrollar 
innovaciones incrementales y 
radicales ya que suele 
―subcontr t rse‖  l exterior de la 
zona. 
No obstante, esta apertura podría 
facilitar la capacidad de aprendizaje 
de la región, de existir adecuados 
mecanismos de difusión a todos los 
actores del sistema. 
Fuente: elaboración propia a partir de Asheim y Isaksen, 2002 y  Carrizo Moreira et al., 2008 
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Estos enfoques enfatizan la dinámica económica del desarrollo 
tecnológico y la importancia de los flujos de tecnología entre diferentes 
industrias, con conexiones también evidentes con las teorías de Porter para el 
análisis del marco competitivo de una industria (Pavitt, 1984; Porter, 1990; 
Carlsson y Stankiewicz, 1995; Carlsson et al., 2002). Carlsson y Stankiewicz 
(op. cit., 111) definen los sistemas de innovación tecnológicos como las ―[…] 
redes de agentes que interactúan en un área de tecnología específica bajo una 
particular infraestructura institucional con el propósito de crear, difundir y utilizar 
tecnología focalizada en el conocimiento, información y flujos de competencias […]‖. 
Por su parte se define el sistema de innovación sectorial como ―[…] los clúster 
específicos de empresas, tecnologías e industrias implicadas en la generación y 
difusión de nuevas tecnologías y en los flujos de conocimiento que tienen lugar entre 
ellos […]‖ (Breschi et al., 1997: 131).  
No obstante, el estudio de estos sistemas lleva finalmente a la 
consideración de las interrelaciones entre sectores/tecnologías, por cuanto 
la innovación en uno puede ser de utilidad para otro, derivándose entonces a 
la ampliación hacia un sistema nacional o regional de innovación (Pavitt, 
1984; Edquist, 1997). La aproximación a través de un sistema de innovación 
sectorial considera específicamente dentro del modelo a un determinado 
sector de actividad empresarial, no sólo en su dimensión regional o nacional, 
sino que integra el impacto de la globalización de la tecnología (Chang y 
Chen, 2004) aunque el efecto de los vínculos de conocimiento en la zona 
(spatial knowledge) sobre los resultados de innovación de las empresas están 
moderados por las condiciones de los sistemas regionales y nacionales de 
innovación (Chang, 2009). 
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Fuente: traducido de Chang y Chen, 2004: 25 
NIS=sist. de innov. Nacional/RIS= sist. de innov. Regional/TIS= sist. de innov. 
Tecnológico/SIS= sist. de innov. Sectorial 
Como principal conclusión se puede establecer que los tres enfoques 
(sistema nacional, regional y sectorial/tecnológico de innovación), lejos de 
ser sustitutivos, deben ser contemplados como complementarios a la hora 
de analizar y trabajar con un sistema determinado de innovación (Chang y 
Chen, 2004: 33).  
                                                     
14 Tr ducción libre del  utor de l  expresión ―blurred firms‖. 
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2.2.2 COMPONENTES DEL SISTEMA DE INNOVACIÓN 
A pesar de la relevante literatura existente sobre los sistemas de 
innovación en sus múltiples categorizaciones, se ha encontrado que los 
investigadores han puesto poco énfasis en la parte relativa a la 
composición y definición de elementos que forman parte de dicho sistema. 
Esto puede estar motivado precisamente por la inexistencia de un modelo 
óptimo. Uno de los elementos que permiten abundar en esta necesidad es 
que no existe un modelo único en los estudios comparados a nivel 
internacional sobre sistemas de innovación (Balzat y Hanusch, 2004: 198-199). 
La mayoría de investigadores han seguido un enfoque de aproximarse a los 
componentes del sistema de innovación en base a los agentes que 
intervienen y raras veces se han centrado en otro tipo de enfoques a la hora 
de categorizar sus componentes. 
Un sistema es un conjunto de componentes interrelacionados que 
trabajan para la consecución de un objetivo común (Bunge, 1983, 1985, 1992; 
Johannessen, 2009). Por lo tanto, los sistemas están formados por 
componentes, relaciones y atributos (Carlsson y Stankiewicz, 1995; Kayal, 
2008: 75).  
Según dichos autores, en relación a los componentes como partes 
operativas del sistema, pueden ser categorizados en diversos tipos: actores u 
organizaciones (empresas individuales, universidades, administraciones 
públic s…) y t mbién en sentido institucional en la forma de artefactos 
legislativos como leyes, tradiciones y normas sociales. Debido a su 
interdependencia, los componentes no pueden ser divididos en 
subconjuntos. Si un componente es eliminado del sistema o si sus 
características cambian, los otros componentes del sistema alterarán sus 
características para adaptarse a la nueva situación. Las relaciones son los 
vínculos entre los componentes. Por lo tanto, ante la situación anterior, si un 
componente del sistema cambia o es eliminado, las relaciones entre 
componentes también cambiarán, si el sistema es robusto. Los atributos son 
las propiedades de los componentes y de las relaciones entre ellos; por lo 
tanto, caracterizan al sistema. 
Por lo tanto, para entender un sistema de innovación es clave tanto la 
función o el propósito que persigue el sistema, así como las dimensiones en 
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el que es analizado dicho sistema (Carlsson y Stankiewicz, 1995; Carlsson et 
al., 2002). 
La disparidad y heterogeneidad en cuanto a los posibles componentes 
también permiten establecer aquellos elementos que resultan más comunes 
en una aproximación sistémica. Entre los elementos comunes destaca la 
consideración del creciente número de instituciones y estructuras orientadas 
al apoyo de la innovación (Balzat y Hanusch, 2004: 197-198). 
Otros ejemplos destacados en la definición de las partes del sistema, se 
pueden citar como aspectos fundamentales de un sistema regional de 
innovación a los actores involucrados en él, sugiriéndose que resultan 
claves dos tipos: empresas de los clúster regionales y la infraestructura 
institucional (Asheim y Isaksen, 2002). Según estos autores, esta última está 
compuesta por infraestructuras físicas, infraestructuras de conocimiento y 
la infraestructura de soporte a la financiación. En cuanto a su dinámica, 
según dichos autores resulta fundamental que tanto el sistema empresarial 
como el institucional aprendan mutuamente mediante la interactuación entre 
ambos, dando lugar a la creación de conocimiento tácito y a la difusión de 
conocimiento específico15.  
Esta base de aprendizaje ha sido posterior desarrollada en gran medida 
a través de diferentes enfoques sistémicos hacia el aprendizaje del propio 
sistema (Van Mierlo et al., 2010). Esta visión también proviene de la 
importancia que se concede dentro del sistema a los flujos de conocimiento, 
dando lugar al tópico de investigación sobre la difusión del conocimiento 
(knowledge spillovers) en los sistemas de innovación,  siendo la base para 
explicar las relaciones (cooperación) entre los componentes del sistema que 
conducen a su eficiencia (Fritsch y Franke, 2004; Fritsch y Slavtchev, 2007; 
Fritsch y Slavtchev, 2008). 
Como excepciones a este enfoque de aproximación en base a agentes, 
apenas destaca la aproximación al modelo descriptivo de China (Liu y White, 
2001) y de países emergentes como Taiwan (Chang y Shih, 2004). En el 
primero se contemplan como partes del sistema la investigación, 
producción, usuario-final (clientes del producto o resultados del proceso), 
                                                     
15 L  diferenci  entre ―difusión‖ y ―tr nsferenci ‖ de conocimiento suele referirse   l  form  
en la que dicho conocimiento se transmite. Así, en el primer caso se facilita el conocimiento 
informalmente cuando por ejemplo las empresas se localizan próximas entre ellas. En el 
segundo, se realiza de una manera más formal y planificada y suele implicar una transacción 
comercial (Capello, 2001; Carrizo Moreira et al., 2008). 
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vínculos y educación (Liu y White, 2001: 1094). En el segundo se contemplan 
seis elementos: el gasto en I+D, resultados de I+D, políticas tecnológicas, 
desarrollo del capital humano, transferencia tecnológica y el clima de 
comportamiento empresarial. Dicho modelo fue evolucionado a partir del 
trabajo previo de la OCDE sobre la gestión de sistemas de innovación 
(OECD, 1997, 1999). 
Otra vía novedosa de aproximación a las partes del sistema de 
innovación fue sugerido a través del concepto “capacidad de innovación 
nacional” (Furman et al., 2002). Dicho concepto está basado en una 
combinación de tres diferentes conceptos teóricos: la teoría de crecimiento 
endógeno (Romer, 1990); la teoría de la internacionalización de la 
competitividad y los clúster empresariales (Porter, 1990, 1998) y el enfoque 
de sistemas nacionales de innovación descritos anteriormente.  
Así, se define como la “capacidad de innovación nacional” como la 
―aptitud de un país de producir y comercializar flujos de tecnologías innovadoras a 
largo plazo […] dependiendo de la fortaleza de las infraestructuras habituales de 
innovación de una nación […], el entorno de innovación en los clúster industriales 
de una nación y la fortaleza de las relaciones entre ambos‖ (Furman et al., 2002: 
899-911). Este modelo trata de medir la eficiencia de un sistema de 
innovación a partir de sus elementos pero tomando un único indicador de 
resultados (el número de patentes concedidas a los inversores de un país 
determinado por la USPTO16 en un año determinado).  
Precisamente la consideración de esta variable como variable 
independiente del modelo se desvía de las teorías tradicionales de 
crecimiento endógeno, siendo bastante criticado por ello (Balzat y Hanusch, 
2004: 202) ya que en un sistema de innovación son diversos los actores que 
contribuyen de diversas formas a la obtención de resultados en el sistema. 
No obstante, tomando el testigo otros autores han seguido aplicando dicho 
concepto ampliando el número de países a 75 y permitiendo una 
comparación y un ranking de países a partir de dicho modelo (Porter y Stern, 
2002), que tiene como principales componentes del sistema las 
infraestructuras de instituciones, las condiciones de los clúster y los 
vínculos entre ambos. 
 
                                                     
16 USPTO: Oficina de Registro de Patentes de Estados Unidos. 
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Se concluye también que no existe un único sistema ampliamente 
extendido, lo cual dificulta realizar análisis comparativos homogéneos en 
cuanto a componentes del sistema y sus resultados. 
No obstante, la evolución de las teorías de la innovación desde los 
denominados modelos lineales hacia modelos recursivos, y de los anteriores 
hacia el modelo de enlaces en cadena, abren la vía hacia un sistema que 
abarque la multiplicidad de agentes y relaciones, denominado modelo de 
aprendizaje multicanal -ver Ilustración 11- (Caraça et al., 2006, 2007;Jensen et 
al., 2007; Caraça et al., 2009). En él se contempl   l subsistem  ―cienci ‖ como 
parte del proceso de innovación pero no necesariamente como el paso inicial. 
La ciencia sólo es uno más de la pluralidad de fuentes de conocimiento que 
pueden inducir el crecimiento basado en la innovación (Caraça et al., 2009: 
866). Este modelo también puede ser explorado desde el enfoque de Capital 
Intelectual. Dichos autores, remarcan la necesidad de prestar más atención a 
la profundización en el conocimiento del mercado y las organizaciones.  
―[…] Sería un error usar esto [la ciencia en las universidades y la 
investigación básica como elemento estratégico para la innovación] como un 
argumento para hacer que las universidades y la investigación básica se 
subordinasen a los mercados o a los dictámenes políticos. Socava la viabilidad a largo 
plazo del proceso de innovación y olvida que los cuellos de botella más importantes en 
el proceso de innovación quizás tengan más que ver con las formas organizativas que 
no apoyan el aprendizaje basado en la experiencia en relación a los mercados y la 
producción.[…]‖  (ibíd., 866). 
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Ilustración 11: Modelo de innovación de aprendizaje interactivo multicanal 
 
Fuente: Caraça et al., 2009: 865;  Caraça et al., 2006 
Como ejemplo, se muestra en la Ilustración 12 lo que actualmente se 
está  plic ndo en Esp ñ    nivel de ―org nigr m ‖ estructur do de su 
sistema de innovación. 
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Ilustración 12: Esquema del modelo del sistema de innovación nacional de España 
 
Fuente: obtenido del proyecto europeo ip4inno (http://www.ip4inno.eu )  
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También se observa en aproximaciones multinivel la existencia de 
ciertas diferencias con respecto a las características de las empresas y al 
propio sistema de innovación en el que se localizan (Srholec, 2010: 12). Dicho 
autor, a través de un complejo procedimiento estadístico siguiendo 
diferentes niveles de análisis, concluye que en términos de características de 
las empresas, la edad, el tamaño y la propiedad de la empresa influencian en 
las probabilidades de innovar.  
También el hecho de estar insertas en regiones propicias para el 
aprendizaje localizado. Asimismo, considera que las pequeñas empresas se 
benefician más de estar presentes en un sistema de innovación sólido que las 
grandes. Finalmente, las empresas más jóvenes sufren más por las 
condiciones sociales adversas de la región que las empresas de más edad 
(ibíd., 12). 
2.2.3 ASPECTOS MÁS RELEVANTES PARA LA INVESTIGACIÓN 
RELATIVOS A LOS SISTEMAS DE INNOVACIÓN COMO MARCO 
TEÓRICO 
Diversos autores ponen especial énfasis en las interrelaciones entre 
los componentes del sistema y de éstos con el exterior del sistema (Metcalfe, 
1995; Lalkaka , 2002; Kayal, 2008). Las diferentes aproximaciones entre los 
sistemas nacionales, regionales y tecnológicos/sectoriales, ponen de 
manifiesto la flexibilidad de dichos enfoques, en base a la realidad del propio 
sistema. De hecho, según se ofrece en la  Ilustración 13, en el enfoque de los 
sistemas nacionales de innovación la cultura nacional, el idioma y las 
administraciones públicas juegan un papel fundamental a la hora de influir 
en la innovación de las empresas. 
 En contraste a esto, los sistemas sectoriales/tecnológicos de 
innovación defienden que los sistemas se construyen sobre la 
interdependencia tecnológica, incluso más allá de las fronteras geográficas 
por lo que resuelve en cierta medida el reto de la internacionalización de la 
tecnología. 
 El enfoque de sistema regional de innovación investiga 
fundamentalmente los vínculos entre un sistema empresarial que no 
necesariamente tiene relaciones comerciales entre sí, las redes de empresa y 
las instituciones regionales como principales factores que influyen en los 
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resultados de innovación del conjunto de sectores o clúster industriales en 
una región (Chang y Chen, 2004: 28). 
Ilustración 13: Comparativa de los enfoques de los sistemas de innovación: la perspectiva 
del conocimiento 
Aproximación  
Principales enlaces con la 
teoría del conocimiento  
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Fuente: Chang y Chen, 2004: 28 
Diversos estudios desarrollados en los últimos años en Europa 
confirman el relevante peso de la región como entorno local en el que 
operan las empresas innovadoras. Tradicionalmente, dichos estudios han 
seguido tres enfoques (Rodríguez-Pose y Crescenzi, 2008: 52):  
1. El análisis de los vínculos entre inversión en I+D, patentes y 
crecimiento económico. 
1. El estudio de la existencia y eficiencia de sistemas regionales de 
innovación. 
2. El examen geográfico y de localización espacial de la difusión 
del conocimiento de la región. 
Se concluye, por ejemplo, que la conformación de la capacidad de 
innovación de una región está en función de la complejísima interacción 
entre investigación local y externa, así como entre las condiciones 
socioeconómicas e institucionales a nivel local y externas a dichos sistemas 
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(Rodríguez-Pose y Crescenzi, 2008: 63-64). Por lo tanto, dichos autores 
abundan en las interacciones dentro y fuera del sistema geográfico definido, 
con especial énfasis del efecto de las condiciones internas de la zona y en la 
proximidad espacial de los agentes, ya que ―[…] la transmisión de conocimiento 
económicamente productivo, en su forma de difusión, está afectada por fuertes efectos 
inversamente proporcionales a la distancia […], en especial de regiones vecinas, […] 
siendo dicha distancia en el caso Europeo de un radio máximo de 200 quilómetros 
[…]‖ (ibíd., 63). 
Similares resultados destacan desde los factores externos a las 
empresas, pero propios del sistema regional, que influyen decisivamente 
sobre la organización del proceso (abierto) de innovación (Teirlinck y 
Spithoven, 2008). Este proceso abierto diferencia entre la innovación 
realizada internamente en la empresa, la subcontratación y el co-desarrollo 
de la innovación (ibíd., 702). Estos autores confirman la dependencia de la 
actitud hacia el desarrollo interno/externo de la innovación de factores 
socioeconómicos y culturales del entorno medido a través del enfoque de 
estructura urbana subyacente en una zona. En este sentido, las empresas 
situadas en entornos menos urbanos tienen una actitud más abierta hacia el 
desarrollo externo de innovaciones, ya que no encuentran suficientes 
recursos y capacidades internas (en la empresa) ni en un entorno cercano. 
Destaca por tanto también el factor de la distancia y del recurso a 
instituciones próximas del sistema de innovación como facilitadores. 
Estas interacciones entre el sector público y privado de I+D resultan 
factores fundamentales que determinan a su vez la eficiencia de un sistema 
regional de innovación (Fritsch y Franke, 2004; Fritsch y Slavtchev, 2008). 
Este efecto se ve especialmente reforzado cuando las áreas de conocimiento 
sobre las que el sistema público de investigación trabaja se corresponde con 
el desarrollo de actividades de innovación del sector privado (ibíd., 10).  
En los últimos años, también ha emergido la idea de sistemas de 
innovación globales, que surgen más bien de la consideración en sí misma 
del ya referido sistema de innovación tecnológico/ sectorial. Las 
investigaciones sobre el grado de influencia sobre los resultados de la 
innovación, ha concluido la existencia de cierto grado de equilibrio entre el 
sistema regional y nacional (Chang, 2009). Comparados en dicho estudio el 
sistema de Gran Bretaña y Taiwán, también se concluye el efecto de las 
condiciones competitivas del sector sobre los enlaces con ámbito geográfico 
en el que las empresas enmarcan su sistema de innovación. Así, en sectores 
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que tradicionalmente han recibido relevantes apoyos desde el sistema 
nacional (circuitos integrados en Taiwán y biotecnología en Gran Bretaña) se 
constata que no existe un vínculo de conocimiento significativo que incida en 
los resultados de innovación. Según este autor, motivado porque dichos 
sectores compiten a nivel internacional y, por lo tanto, sus fronteras de 
I+D+i no están delimitadas a nivel regional o nacional (ibíd., 1219).  
Por lo t nto, dichos ―sistem s glob les‖ tienen un c rácter sectori l. 
También apunta el autor a que el sistema británico ha sido tradicionalmente 
muy abierto de cara al exterior, por lo que los vínculos percibidos por las 
empresas se reducen. En conclusión, apunta el efecto moderador que tiene 
los propios sistemas regional y nacional sobre los resultados de innovación 
en las empresas. 
Como principal conclusión de la consideración de los límites 
geográficos, puede apuntarse a la inexistencia de un modelo óptimo. No 
obstante, sí se concluye que las interactuaciones entre el nivel regional y 
nacional son muy relevantes para finalmente explicar el crecimiento 
económico a través de la innovación (Birch et al., 2010).  
Dichos autores concluyen la influencia de las instituciones nacionales a 
la hora de labrar los resultados de una región. Además, las diferentes 
―tr yectori s de des rrollo‖ de l s regiones estudi d s están influid s por el 
marco institucional de l  n ción pero t mbién por el p rticul r ―sendero‖ de 
desarrollo económico que cada región haya escogido para adaptarse a las 
condiciones cambiantes del entorno y a sus recursos y capacidades. 
También se ha comentado la necesidad de mayores investigaciones que 
contemplen la perspectiva de los sistemas de innovación desde el enfoque de 
las Pymes (González-Loureiro y Figueroa Dorrego, 2010), especialmente 
desde el ámbito de las interacciones entre el sector público y privado (Fritsch 
y Franke, 2004; Fritsch y Slavtchev, 2008) en el que los agentes son 
mayoritariamente Pymes. 
Finalmente, a raíz de los diversos trabajos consultados puede 
establecerse que un Sistema de Innovación contiene seis subsistemas 
básicos. En este sentido, debe contemplarse siempre la necesidad de una 
perspectiva geográfica amplia (en el sentido de contemplar aquellos actores 
que potencialmente pueden actuar bien desde dentro del sistema o desde 
fuera): 
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 Políticas científicas y tecnológicas. En este caso debe 
contemplarse lo ya comentado sobre las competencias públicas 
multinivel (Cooke et al., 1997: 486; Gomá y Subirats, 1998). 
 Estrategia de innovación de la zona a nivel empresarial, 
sectorial y desde el ámbito público. En este subsistema debe 
contemplarse con un foco amplio desde los múltiples actores 
que intervienen en la fijación de la estrategia de innovación de 
una zona (empresas, organizaciones empresariales, clúster, 
centros tecnológicos, universidades, administraciones 
públic s…). 
 Servicios técnicos de apoyo al capital humano. Con especial 
importancia resaltado por Lundvall, Freeman y Nelson, en 
términos del sistema educativo orientado a facilitar las 
competencias necesarias del capital humano para el desarrollo 
de innovaciones. 
 Servicios de apoyo a la innovación. Con un foco amplio en 
cuanto a la variedad posible de servicios: fuentes de 
información sobre posibles fuentes de innovaciones, servicios 
de investig ción, servicios tecnológicos….,  sí como de 
instituciones de apoyo (públicos y privados, con especial 
atención a la universidad y centros públicos de investigación). 
 Subsistema financiero de apoyo a la innovación. Con una 
amplia perspectiva tanto desde el sector público (ayudas a 
fondo perdido,  nticipos,  yud s sobre el tipo de interés…) 
como desde el sector privado (préstamos, avales, garantías, 
anticipos sobre  yud s públic s…). 
 Relaciones dentro del sistema y a nivel internacional con 
otros sistemas. También con una visión amplia de las 
potencialidades derivadas de la cooperación, tanto desde la 
perspectiva de las empresas individuales como desde a nivel 
agregado (papel de organizaciones tipo clúster y centros 
tecnológicos privados) como desde la perspectiva de las 
administraciones públicas. En este sentido, la literatura 
existente sobre el tema es donde menos desarrollada se 
encuentra, por las implicaciones que tiene hablar de 
internacionalización de la administración pública como desde 
las instituciones públicas de apoyo a la innovación 
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(universidades y centros públicos de investigación). Este es una 
de las partes del sistema que más favorecen la eficiencia del 
sistema (difusión y transferencia dentro del sistema y 
desde/hacia el exterior). 
También se apunta que la dimensión geográfica más eficiente para la 
configuración de modelos es la perspectiva regional de Comunidades 
Autónomas en España. Se observa que tienen en parte delegadas 
atribuciones desde la Administración Central del Estado, existiendo una 
política nacional y ayudas públicas desde dicha Administración y también 
existen ayudas específicas en cada Comunidad Autónoma. No se constata la 
existencia de competencias normativas ni servicios o ayudas en ámbitos 
inferiores, a excepción de algunas infraestructuras dependientes de las 
Diputaciones Provinciales. No obstante debe contemplarse la dimensión 
internacional, especialmente la Europea, por cuanto existe un marco 
regulatorio común así como instituciones e instrumentos de apoyo 
específicos (fondos del Progr m  M rco, progr m  Eurek …). 
La situación actual de crisis económica implica una necesidad y un reto 
desde la perspectiva académica de afrontar la teoría de la innovación y de 
los sistemas de innovación tratando de aunar las enseñanzas de las dos 
principales escuelas de pensamiento económico que pueden responder mejor 
a dichos retos (escuela Keynesiana y Post-Keynesianos y escuela 
Schumpeteriana y Neo-Schumpeterianos):  
 La validez de los postulados post-Keynesianos en el largo plazo 
bajo una perspectiva agregada. Además, postulan una 
aproximación teórica al carácter endógeno de la financiación 
que tiene especial interés desde la perspectiva de la innovación. 
 La validez de los postulados neo-Schumpeterianos sobre la 
explicación de la teoría de la empresa basada en recursos y 
capacidades, así como la teoría de la innovación. 
 La necesidad de mejorar el concepto de los sistemas de 
innovación en base a los nuevos retos de internacionalización 
de la economía (i.e. internacionalización de todos los 
subsistemas que lo componen, con especial atención al reto de 
internacionalización del subsistema de ciencia y tecnología). 
 La evolución del concepto Neo-Schumpeteri no de ―tr yectori  
tecnológic ‖ h ci  ―tr yectori  del conocimiento‖ p r  explic r 
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mejor el avance de los sistemas de innovación en su búsqueda 
hacia el equilibrio en el sentido post-keynesiano. No obstante, 
siguiendo las teorías neo-schumpeterianas, parece que el 
equilibrio es un punto que marca la situación ideal y, por lo 
tanto, la mayor parte de las veces inaccesible por las 
distorsiones que a nivel micro introducen los agentes 
individuales.  
 La necesidad de avanzar en la medición de la eficiencia de los 
sistemas de innovación en base a resultados y logros, 
especialmente desde el lado de la demanda de servicios de 
apoyo a la innovación (el subsistema empresarial). Parece 
evidente que la justificación del avance en la ciencia e 
investigación básica es facilitar unas mejores condiciones en la 
sociedad, que también pueden traducirse en mejoras aplicables 
a innovaciones en el sistema empresarial (perspectiva social de 
la innovación).  
 La necesidad de contemplar la dinámica en la evolución de los 
sistemas de innovación de forma similar a como se ha resuelto 
en las teorías de la empresa basadas en recursos (capacidades 
dinámicas de la empresa vs. capacidades dinámicas del sistema 
de innovación de Teece et al., 1997), que requiere un desarrollo 
teórico aún no suficientemente planteado. 
Algunos autores apuntaban en el año 2004 como futuros desarrollos o 
limitaciones de los sistemas nacionales de innovación los siguientes (Balzat y 
Hanusch, 2004: 205-206): (1) la necesidad de una explicitación más clara de la 
relación entre dicho enfoque y el crecimiento económico; (2) el insuficiente 
estudio de las interactuaciones entre el sistema de innovación de un país y 
otros subsistemas económicos (merc do de tr b jo, sistem  fin nciero…); 
(3) profundizar en la dinámica de los sistemas de innovación para obtener 
una información más sistemática que permita modelizarlo a largo plazo, 
especialmente para evaluar el posible impacto de un sistema concreto sobre 
el crecimiento económico.  
Por su parte, Chang y Chen (2004) establecen también otros cuatro 
retos de futuro para una construcción más robusta en la teoría de los 
sistemas de innovación: (1) la necesidad de contemplar una definición 
consistente sobre la innovación; (2) la necesidad de un enfoque de abajo a 
arriba en su definición (desde la empresa); (3) la necesidad de establecer una 
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interdependencia entre los diversos niveles geográficos contemplados en 
los sistemas de innovación, de forma que faciliten explicar la realidad 
empresarial; (4) la necesidad de profundizar en modelos cuantitativos que 
faciliten una predicción ex ante sobre la dinámica del propio sistema. 
La idea de innovación como motor del crecimiento económico debe ser 
social y ambientalmente responsable.  Se enfrenta al reto de sostenibilidad, 
tanto en términos ambientales -la innovación debe dar respuesta a recursos 
naturales que se agotan- como sociales -la innovación debe dar respuesta al 
entorno social en el que se localiza mediante la generación de riqueza que 
conduzca al bienestar- (Lundvall et al., 2002). Tal como remarcan dichos 
autores: ―[…] la producción y uso eficiente del capital intelectual depende 
fundamentalmente del capital social […]. Una estrategia de desarrollo que se focalice 
sólo en el capital productivo y el capital intelectual no es sostenible […]‖ (ibíd., 228). 
Este aspecto ya fue destacado en su día como una limitación del crecimiento 
económico, indicando la necesidad de que el modelo de innovación debe dar 
respuesta a dichas inquietudes (Freeman, 1996: 37-38). 
 
Todas estas limitaciones se han tenido en cuenta a la hora de 
proponer una aproximación a un modelo de medición de los intangibles en 
empresas innovadoras y su influencia sobre las tasas de crecimiento de la 
actividad empresarial, realizando esta primera prueba del modelo en el 
marco del sistema de innovación de Galicia. En concreto, se trata de construir 
un modelo que dé respuestas a las cuestiones planteadas en el siguiente 
sentido:  
 Debe incorporar las interrelaciones entre diversos niveles 
geográficos (UE, España, Galicia) del sistema, como parte del 
capital relacional de las empresas innovadoras. 
 Debe medir el impacto de la innovación sobre el crecimiento de 
la riqueza generada por las empresas. Por lo tanto, debe seguir 
un enfoque de abajo a arriba. 
 Debe medir la situación actual del estado del capital intelectual 
de las empresas innovadoras en un determinado momento y 
que pueda ser aplicado en la realización de predicciones ex ante 
sobre la evolución de la tasa de crecimiento de la facturación y 
el valor añadido en el sistema empresarial. 
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 Debe incorporar medidas sobre el impacto social (a través por 
ejemplo de las tasas de crecimiento en la generación de valor 
añadido) y el impacto ambiental, ambos conceptos incluidos 
como se verá dentro del denominado capital relacional (el valor 
generado en las relaciones con el entorno de la empresa). 
 Debe tener una perspectiva de medio y largo plazo, ya que debe 
incorporar las tasas de crecimiento en un período determinado 
de tres / cuatro ejercicios económicos. 
 Debe identificar claramente los componentes del sistema y sus 
atributos, siguiendo la teoría de sistemas de innovación. Debe 
tenerse en cuenta que los atributos definen las propiedades de 
los componentes y de sus relaciones entre ellos, caracterizando 
el sistema en sí mismo. 
 Existe una evidente necesidad de incorporar la 
internacionalización de los sistemas de innovación (Freeman, 
1995: 21), aspecto que puede ser contemplado según se verá 
posteriormente en la dimensión de capital relacional. 
 
Por todo lo expuesto, parece relevante aproximarse a esta 
investigación en el marco de los sistemas de innovación. Se aplicará bajo el 
concepto de sistema regional. Se incorporarán también las relaciones con 
otros sistemas, ampliando el marco geográfico (políticas, ayudas y centros 
de I+D+i derivados del sistema nacional y del sistema europeo), puesto 
que bajo la teoría de sistemas, se trata de dar cabida a dichos elementos en 
un sistema abierto.  
 
También debe mencionarse que las principales dificultades de llegar a 
un único modelo de elementos del sistema, puede verse paliado si se 
contempla la aplicación del enfoque de capital intelectual. Dicho enfoque, 
facilita la ordenación y estructuración de los elementos de un sistema 
(empresa o sistema geográfico de innovación) en función de su capacidad 
para generar valor. No sólo contemplando elementos internos sino también 
la generación de valor a través de las múltiples relaciones con agentes del 
exterior, (bien sean proveedores, competidores, clientes, sociedad, 
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administración pública), tanto dentro de los límites geográficos del sistema 
como de fuera de él. Por lo tanto, parece conveniente explorar dicho enfoque. 
También se observa que la tipología de agentes del sistema de 
innovación puede ser contemplada e incluidos dentro del concepto de 
Capital Relacional definido por el enfoque de Capital Intelectual. 
 
2.3 CAPITAL INTELECTUAL Y RESULTADOS 
EMPRESARIALES  
 
La gestión de conocimiento proviene de la teoría de Recursos y 
Capacidades (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; Grant, 1991), que a su vez se 
enmarcan en las teorías generales de la estrategia relativas a ventajas 
competitivas Bueno Campos, 1995: 32; Figueroa Dorrego, 1997: 38-39).  
La visión de Porter sobre la teoría de la ventaja competitiva se basa en 
el proceso de dirección estratégica, mediante el cual la empresa desarrolla 
sus capacidades para crear valor para el cliente (Porter, 1991), enlazando en 
parte con la teoría de Recursos y Capacidades (Spanos y Lioukas, 2001). 
Porter, en su teoría dinámica de la estrategia, se apoyan en la teoría de las 
c p cid des, y  que l s ―fuerz s motrices‖ son l s c p cid des de l  empres  
apoyadas en el conjunto de recursos disponibles y en las capacidades de 
dirección, con especial atención al entorno competitivo (Porter, 1991; 
Figueroa Dorrego, 1997: 41). 
Se señala también que la teoría actual de la dirección estratégica se 
apoya en la integración de las diversas escuelas o teorías procedentes del 
enfoque de dirección -en general visión interna de la empresa- y del 
enfoque económico -visión desde el exterior de la empresa-(Bueno Campos, 
1995: 32), por lo que la gestión de los activos intangibles, del conocimiento, 
del capital intelectual emanan de dicha integración (Figueroa Dorrego, 1997: 
41). Sveiby señala que: 
―En las dos últimas décadas del siglo veinte la teoría de la firma basada en 
recursos ha recibido atención como una alternativa a la visión basada en el producto 
o ventaja competitiva de Porter […]‖ (Sveiby, 2001: 344). 
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Derivado de la revisión de la literatura existente, se puede afirmar que 
la Gestión del Conocimiento tiene 5 grandes tópicos de investigación: 
1. Sistemas de conocimiento, que tratan de facilitar la 
identificación, adquisición, desarrollo, distribución, uso y 
retención del flujo de conocimiento a través de toda la 
organización (Probst y Büchel, 1997; Davenport y Prusak, 1998). 
El factor fundamental es el conocimiento como sistema. 
2. Transformaciones del conocimiento, que tratan de explicar 
cómo puede y debe gestionarse el conocimiento para su 
intercambio (Polanyi, 1962; Nonaka y Takeuchi, 1995). El factor 
fundamental es el proceso de transformación del conocimiento. 
3. Aprendizaje organizativo, que pone énfasis en los métodos 
para adquirir el conocimiento a través del aprendizaje, 
especialmente del grupo (Senge, 1992; Argyris, 1993; Handy, 
1995). El factor fundamental es la orientación al aprendizaje. 
4. Capital intelectual, que trata de medir, evaluar y cuantificar los 
intangibles de la organización por cuanto su capacidad de crear 
valor (Edvinsson y Malone, 1997; Sveiby, 1997; Stewart, 1997a). 
El factor fundamental es la medición de los intangibles bajo el 
enfoque de toma de decisiones. 
5. Gestión por competencias, que trata sobre la gestión del capital 
humano a través de las competencias-capacidades, habilidades 
y conocimientos- (Prahalad y Hamel, 1990; Zack, 1999). El factor 
fundamental son las competencias del factor humano. 
Las investigaciones sobre el Capital Intelectual (CI) han desarrollado a 
su vez diversos modelos para la medición de intangibles que son tratados 
en el epígr fe ―2.3.3 Modelos de medición del Capital Intelectual‖. Dentro de 
esos modelos, algunos autores han investigado sobre la incidencia de la 
gestión del capital intelectual sobre diversos resultados empresariales, bien 
considerando cada una de las variables por separado (cada uno de los 
elementos de CI sobre indicadores de resultados), bien sobre constructos de 
las mismas (constructos de CI sobre constructos de resultados). Dentro de 
esta línea de investigación, algunos autores justifican que las empresas con 
mayor éxito son las que utilizan mejor y más rápidamente que su 
competencia los activos de conocimiento de los que disponen (Bontis et al., 
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1999; Teece et al., 1997). De ahí la importancia de obtener una correcta 
medición del capital intelectual como indicadores de gestión, ya que si no 
puede ser medido, no puede ser gestionado -―wh t you me sure is wh t you 
get‖- (Kaplan y Norton, 1992: 71; Roos y Roos, 1997; Marr et al., 2003). 
La ventaja competitiva de la organización depende de sus capacidades 
dinámicas, condicionadas por el posicionamiento específico de sus activos 
(su portfolio de conocimiento y activos complementarios) y la evolución que 
tomen (Teece et al., 1997). La correcta gestión del CI y más específicamente la 
gestión del CH puede contribuir positivamente a la sostenibilidad de la 
ventaja competitiva (Hatch y Dyer, 2004).  
Se realiza a continuación una revisión de los marcos teóricos de 
aproximación al CI, de las definiciones y clasificación de los elementos del 
CI, así como una síntesis de las principales investigaciones desarrolladas 
ligando resultados empresariales y CI. 
 
2.3.1 MARCOS DE APROXIMACIÓN 
Desde los inicios de las teorías más formalizadas sobre CI (mediados 
de los noventa) hasta la actualidad, se puede afirmar que las líneas de 
investigación referidas al estudio del conocimiento ha venido siguiendo dos 
vías: uno centrado en la distinción entre información y conocimiento y sus 
implicaciones para la propia gestión del conocimiento y otra orientada a la 
gestión del conocimiento como un activo empresarial con el objetivo de 
mejorar los resultados de la organización (Marr et al., 2004).  
El tema del CI es de creciente interés, tanto desde la perspectiva 
académica de investigación como desde la praxis empresarial (Tan et al., 
2008: 585). Incluso desde la gestión y administración pública que ha 
desarrollado diversos proyectos que incorporan la perspectiva de la gestión 
del CI como un aspecto clave en la dirección y gestión organizativa (OECD, 
1999; Sánchez et al., 2001; European Commission, 2006).  
Existe un consenso general sobre lo que significa y supone el CI (Petty 
y Guthrie, 2000; Tan et al., 2008), pero sin embargo parece que existe un 
menor grado de acuerdo sobre una definición universalmente aceptada 
(Leon, 2002). Siguiendo a diversos autores (Petty y Guthrie, 2000; Sullivan, 
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2000; Abeysekera, 2006; Tan et al., 2008) que han analizado la evolución sobre 
conceptos y definiciones del CI se puede realizar la síntesis que se muestra en 
la Ilustración 14. 
Ilustración 14: Evolución de las definiciones sobre Capital Intelectual 
Autor/es Definición de Capital Intelectual 
Brooking, 1996 
Combinación de activos intangibles que permiten que la 
empresa funcione 
Stewart, 1997a 
Material intelectual (tal como conocimiento, experiencia, 
propiedad intelectual, información..) que puede ser usado 
para crear riqueza  
Edvinsson y Sullivan, 1996 Conocimiento que puede ser convertido en valor 
Edvinsson y Malone, 1997 
Básicamente es Capital Humano y Capital Estructural 
(Edvinsson y Malone en su obra de referencia no realizan 
un  definición ex ct , sino que en el c pítulo 1 ―L s r íces 
ocultas del valor‖,  port n un  serie de coment rios de 
personalidades económicas y académicas y escritores 
diversos en prensa especializada del tipo Industry Week. 
Roos et al., 1997: 52 
Definición positiv : ―El CI de un  empres  es la suma del 
conocimiento de sus miembros y de la interpretación 
práctica de este conocimiento, es decir, de sus marcas, 
p tentes y trámites‖. 
Definición neg tiv : ―El CI es cu lquier cos  que pued  
crear valor, pero que no se puede tocar con las manos. En 
otras palabras, es intangible. Es decir, es la diferencia entre 
el v lor tot l de l  comp ñí  y de su v lor fin nciero‖. 
Ordóñez de Pablos, 2003: 63 
Una definición amplia de CI es la diferencia entre el valor 
de mercado de la empresa y su valor contable. Los recursos 
basados en conocimiento que contribuyen a la 
sostenibilidad de la ventaja competitiva de la empresa a 
partir de su CI 
Youndt et al., 2004 
Suma de todo el conocimiento que una organización es 
capaz de apalancar en el proceso de dirección y gestión del 
negocio para generar ventajas competitivas 
European Commission , 2006 
Combinación de actividades y recursos intangibles 
(humanos, organizacionales y relacionales) de una 
organización, que permiten a la organización transformar 
un conjunto de recursos materiales, financieros y humanos 
en un sistema capaz de crear valor para los grupos de 
interés (stakeholders)  
Fuente: elaboración propia a partir de los autores citados en la tabla y Petty y Guthrie, 2000; 
Sullivan, 2000; Abeysekera, 2006; Tan et al., 2008 
Como se puede apreciar, existe cierta coincidencia en la perspectiva 
multidimensional de las definiciones, algunas de las cuales ya apuntan hacia 
la clasificación de elementos de CI que seguirá posteriormente cada autor en 
sus modelos. Los autores que han trabajado sobre la revisión de la literatura 
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de este concepto y algunos autores relevantes sobre el tema, señalan que 
también se aprecia la existencia de unos elementos de ámbito interno a la 
organización y otros de ámbito externo (Petrash, 1996; Sveiby, 1997; Tan et 
al., 2008). Por otro lado, también se puede señalar la existencia de dos 
grandes líneas de corrientes de pensamiento (Roos et al., 1997; Tan et al., 
2008): l  líne  ―estr tégic ‖ que tr t  sobre l  cl sific ción del CI, su cre ción, 
gestión y utiliz ción y l  líne  de ―medición‖ que tr t  de des rroll r 
métricas y modelos de medida para informar sobre el estado de situación del 
CI. 
Una interesante evolución en las definiciones y conceptualizaciones, se 
refiere a situar el capital intelectual como un intangible más de la 
organización. Así, Simó y Sallán (2008), siguiendo a Sullivan (2008) y Viedma 
(2007) establecen que: 
―[…] El capital intelectual es el conocimiento propiedad de la organización 
(conocimiento explícito) o de sus miembros (conocimiento tácito) que crea o produce 
valor presente para la organización […]‖ (Simó y Sallán Leyes, 2008: 71). 
Quizás cabría matizar la posibilidad de que dicho capital intelectual 
generase valor presente pero también futuro para la organización, siguiendo 
las ideas de Bueno Campos (2003), por cuanto puede no traducirse de forma 
inmediata en valor actual, sino bajo un planteamiento dinámico a futuro. 
La importancia del CI en la situación actual viene siendo enfatizada en 
cuatro grandes aspectos (Petty y Guthrie, 2000; Sullivan, 2000; Boisot, 2002): 
la revolución de la tecnología de la información y la sociedad de la 
información; la creciente importancia del conocimiento y la economía basada 
en el conocimiento; los cambios en los patrones de relaciones interpersonales 
y las actividades de las redes sociales (generando, transfiriendo, 
compartiendo conocimiento); la emergencia de la innovación como el factor 
principal de competitividad. 
Desde la perspectiva del presente trabajo, interesa especialmente 
profundizar en este último aspecto. Desde un enfoque estratégico, el CI es 
empleado para crear y usar conocimiento para incrementar el valor de la 
organización (Roos et al., 1997). Los activos intangibles son facilitadores de 
que transforman recursos productivos en activos de valor añadido (Hall, 
1992). Por lo tanto, la corriente estratégica y la corriente de medición del CI 
son totalmente complementarias. Es necesario, por consiguiente, una 
 CAPÍTULO 2 Capital intelectual y generación de valor en el marco de los sistemas de innovación 
90 
estructuración y clasificación del CI de forma que permita identificar qué 
elementos son generadores de valor. 
2.3.2 DEFINICIONES Y CLASIFICACIÓN DEL CI 
De los modelos analizados y la revisión de la literatura sobre el tema, 
se desprende que las diferencias existentes entre los modelos de clasificación 
del CI son los diferentes niveles de agregación de los elementos de CI (Tan et 
al., 2008). Por otro lado, estas diferencias son fruto muchas veces de la propia 
adaptación de los modelos a las realidades que se pretenden medir. Dentro 
del tópico de investigación sobre CI, se ha desarrollado también una línea de 
trabajo conducente a desarrollar modelos que permitan aflorar y valorar los 
activos intangibles en sus múltiples formas: procesos de gestión, propiedad 
intelectual, marcas y reputación, relaciones de cooperación con 
competidores, relaciones con proveedores y clientes, competencias de los 
directivos, entre otros (Yi y Davey, 2010). 
Desde una aproximación cronológica, se puede observar como ha ido 
evolucionando las formas de clasificación del CI. Se podría decir que las 
bases del modelo fueron desarrolladas de forma conjunta desde Edvinsson 
(Skandia), Saint-Onge (The Mutual Group) y Petrash (Dow Chemical). 
Una de las primer s empres s en incorpor r l  p l br  ―int ngibles‖ en 
su informe anual fue Skandia AFS, una entidad de servicios financieros 
sueca. En el año 1995 empleó por primera vez el término CI en lugar del 
término cont ble ― ctivos int ngibles‖ (Edvinsson y Malone, 1997: 54). 
En la revisión de la literatura se observa un amplio rango de tipología 
de activos que son clasificados como intangibles o CI, proliferando diversos 
términos para referirse a, básicamente, el mismo tipo de activos intangibles 
(Choong, 2008). Este autor realiza una abundante revisión histórica de 
conceptos relacionados y de modelos para informar sobre los activos 
intangibles. Quizás sea Sveiby uno de los primeros en proponer una 
clasificación del CI desde una perspectiva no contable, estructurándolo en 
tres categorías (Sveiby, 1997): competencias de los empleados; estructura 
interna; estructura externa. Posteriormente fue renombrado en capital 
humano, capital organizativo y capital cliente (Stewart, 1997a). Dichas 
categorías también fueron adoptadas por otros investigadores (Edvinsson y 
Malone, 1997; Bontis, 1998; Sullivan, 1999). 
Impacto de la gestión del capital intelectual en el crecimiento de la actividad Pymes innovadoras  
Una aplicación al sistema de innovación de Galicia 
91 
Ilustración 15: Evolución de los modelos de clasificación de los elementos del Capital 
Intelectual 












CH: las capacidades 
de los individuos 
requeridas para 
aportar soluciones a 
los clientes 
CE: las capacidades de 
la organización para 
responder a las 
necesidades del 
mercado  





(fidelidad) y la 
rentabilidad de los 
clientes 
Petrash, 1996 
CH: conocimiento que 
cada individuo tiene y 
gener-a 
CO: conocimiento que 
ha sido capturado/ 
institucionalizado en 
la estructura, los 
procesos y la cultura 
de una organización 
Capital Cliente: 
percepción de valor 
obtenida por un 
cliente realizando 
negocios con un 







y capacidad de 
gestión. 
Medida: Distribución 
de empleados por 
género, edad y 
antigüedad; inversión 







procesos que permiten 
el funcionamiento de 
la empresa. 
Medida: Filosofía de 
gestión, cultura 
organizacional, 
procesos de gestión, 
sistemas de tecnología 
y de información. 
Activos de mercado: 
Potencial relacionado 
con intangibles de 
mercado. 
Medida: Valor 
asociado a goodwill y 
estrategias de 
marketing. 
Roos et al., 1997 
CH: Valor originado 
de la competencia, 
actitud y agilidad 
intelectual. 
CE, bases de datos, 
flujogramas 
(organizacional 
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 Autor/es Elementos del Capital Intelectual 
Edvinsson y 
Malone, 1997 




experiencia de los 
empleados y 
directivos. . 
Medida: creatividad e 
inventiva. 
CE: capacidad de la 





innovación y capital 
proceso). 
Capital Cliente: 
inicio del flujo de 
caja, por lo que es 
importante medir esa 
fuerza y lealtad. 
Medida: satisfacción, 
longevidad, 
sensibilidad a los 
precios y bienestar 
financiero de los 
clientes a largo plazo. 
Stewart, 1997b 
CH: Capacidades 
acumuladas de los 
individuos necesarias 
para aportar 
soluciones a los 
clientes. 
CE: Capacidades de la 
organización 
orientadas a responder 
a los requerimientos 
del mercado. 
Capital cliente, valor 
de relaciones con las 




CH: el conocimiento 





funciones) que los 
miembros de la 
organización poseen 
CE: los mecanismos y 
las estructuras de la 
organización que 
puede ayudar a los 
trabajadores en su 
búsqueda de un 
óptimo rendimiento 
intelectual y, por 




Capital Cliente: el 
conocimiento en los 
canales de 
comercialización y 
derivado de las 




Sánchez et al., 
2001 
CH: integrado por el 
conocimiento que el 
empleado se lleva 
cuando abandona la 




habilidades de las 
personas que integran 
la organización. 
Mientras una parte de 
este conocimiento es 
exclusivo de los 
individuos otra parte 
puede ser genérica. 
CE: conjunto de 
conocimientos que 
permanece en la 
empresa al final de la 
jornada laboral. 
Comprende las rutinas 
organizativas, los 
procedimientos, 
sistemas, culturas o 
bases de datos, entre 
otros. 
CR: conjunto de 
recursos ligados a las 
relaciones externas 
de la empresa con 
sus clientes, 
proveedores de 
bienes, servicios o 
capital o con sus 
socios de I+D. 
Comprende tanto las 
relaciones de la 






estos tienen de la 
compañía. 
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CH: valor del 
conocimiento v del 
talento de las personas 
de la organización que 
conjuntamente con 




capacidades de las 
personas. 
CE: representa los 
conocimientos 
propiedad de 
organización, o sea, los 
que tienen un carácter 
residente. (diferencia 
entre Capital 
Estructural y Capital 
Tecnológico) 
CR: valor de los 
conocimientos que 
resultan de 
interacción con los 
agentes de mercado y 
la sociedad. 
(diferencia entre 
Capital Negocio y 
Capital social) 
Youndt et al., 
2004 
CH: conocimiento, 
capacidad y habilidad 
de los empleados 
individuales 
CO: conocimiento 
institucionalizado y la 
experiencia codificada 
almacenada en bases 







de los recursos, 
disponibles a través 
de una red de 
relaciones y 







CH: Valor acumulado 
de las inversiones en 
la capacitación, 
competencias y futuro 




de los sistemas para 
apalancar la capacidad 
innovadora y las 
capacidades 
organizativas 




realidad lo incluye en 
el CE, que es la suma 
de CO y éste. Resulta 
de la eficiencia en la 
transformación del 
CI pasado y también 
determina el 
potencial de creación 
futura de CI y valor 
financiero 
Fuente: elaboración propia a partir de los autores citados en la tabla y Tan et al., 2008; Santos 
Rodrigues , 2008: 24; Vergueiro Fernandes-Costa , 2007: 15 
Todas las definiciones incluyen en mayor o menor medida tres grandes 
agrupaciones de elementos: capital humano (CH), capital organizativo (CO) 
o estructural (CE) y capital relacional (CR). Aunque existen diferencias 
terminológicas en cuanto al CO y CE, por cuanto el CE en algunas 
definiciones incluye el CO y el denominado capital tecnológico (Bueno 
Campos et al., 2003). Similares conclusiones son obtenidas por Simó y Sallán 
(2008), quienes concluyen que el capital intelectual tiene esas tres 
dimensiones. 
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Ilustración 16: Evolución gráfica de los principales modelos de CI 
 
 
Fuente: Marr y Adams, 2004: 21-22 
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Para el objeto de esta investigación se estructurará el CI en sus tres 
principales dimensiones (Saint-Onge, 1996; Edvinsson y Sullivan, 1996; 
Bontis, 1996, 1998; Stewart, 1997a; Sveiby, 1997; European Commission, 
2006), que tienen el carácter de constructos de primer nivel (Bontis, 1998: 66): 
Capital Humano, Capital Estructural y Capital Relacional.  
Investigaciones sobre la evolución de los elementos del CI (ver 
Ilustración 16) concluyen cierta coincidencia en dichas categorías de CI 
(Choong, 2008: 622; Tan et al., 2008: 585-586; Marr y Adams, 2004: 21-22). 
Semejante clasificación es también empleada en investigaciones similares 
(Santos Rodrigues y Figueroa Dorrego, 2007; Santos Rodrigues et al., 2007; 
Fernández-Jardón Fernández y Martos, 2009; Vergueiro Fernandes Costa, 
2010). 
Siguiendo a los principales autores mencionados, se incluye una breve 
definición de cada uno de los tres elementos del CI. 
 
Capital Humano (CH) 
El CH constituye la más amplia consideración de los recursos humanos 
de la empresa y las exigencias más específicas de la competencia individual 
en forma de conocimientos, habilidades y atributos de los trabajadores 
(McGregor et al., 2004). El CH es móvil y no pertenece a una organización 
específica, porque los empleados se consideran los propietarios del capital 
humano (Roos et al., 1997). El CH es "el lugar donde todas las escaleras empiezan: 
la fuente originaria de la innovación, el inicio de la visión" (Stewart, 1997a: 86). El 
CH es importante, ya que es la fuente de la innovación estratégica para las 
organizaciones (Bontis, 1999, 2002a).  
El CH es definido como el conjunto de valores, actitudes, aptitudes y 
capacidades de los empleados que permiten generar valor para la empresa 
(Bueno Campos et al., 2003). 
La literatura sobre estudios empíricos existente sobre este tema 
coincide en señalar al CH como la base del conocimiento y de la generación 
de valor en la empresa, influyendo en los resultados empresariales a través 
de los otros dos elementos del CI –capital estructural y capital relacional-. 
Entre los iniciadores de esta línea de investigación destacan las conclusiones 
de Bontis y los seguidores de sus modelos que toman como base de partida 
 CAPÍTULO 2 Capital intelectual y generación de valor en el marco de los sistemas de innovación 
96 
el CH (Bontis, 1998; Do Rosário Cabrita y Bontis, 2008; Kamath, 2008; 
Fernández-Jardón Fernández y Martos, 2009; Sharabati et al., 2010) y 
específicamente las estadísticas de los tres modelos que presenta, 
relacionando el CH con el CE y con el capital cliente, centrando el impacto 
indirecto en el constructo de resultados a través del CE. 
El CH constituye las capacidades individuales, los conocimientos, las 
destrezas y la experiencia de los empleados y directivos de la organización 
(Edvinsson y Malone, 1997). A nivel individual, puede ser considerado como 
la combinación de cuatro factores: (1) la herencia genética, (2) la educación, 
(3) la experiencia y (4) las actitudes sobre la vida y los negocios (Hudson, 
1993; Bontis, 1999). El CH se contempla como un recurso crítico y vital en la 
mayoría de las empresas, en la medida en que se considera como un factor 
determinante de las diferencias en los resultados empresariales (Hitt et al., 
2001; O'Donnell, 2004; Donate Manzanares, 2007). Yendo más allá, las 
investigaciones vienen demostrando que el CH interactúa con los otros 
elementos del CI para permitir a la empresa alcanzar sus objetivos de la 
forma más exitosa posible (Sánchez et al., 2000; Choo y Bontis, 2002; Santos 
Rodrigues y Figueroa Dorrego, 2007; Santos Rodrigues et al., 2007; Santos 
Rodrigues, 2008). 
No obstante, a la hora de medir este tipo de constructo, algunos autores 
sugieren que no debe contemplarse a todo el personal de la organización, 
sino a aquellos trabajadores que sean considerados expertos, especialistas, los 
líderes, en definitiva aquellos susceptibles de generar mayor valor (Sveiby, 
1997; Stewart, 1997a; Bontis, 2001). 
 
Capital Estructural (CE) 
El CE está referido al valor propio y generado en la organización, que 
permanece cuando los empleados se van a casa y, por lo tanto, requiere un 
alto nivel de formalización, para que no dependa de las personas, sino de la 
organización (Daft y Weick, 1984; Roos et al., 1997; Boisot, 2002; Ordóñez de 
Pablos, 2004). Es, por lo tanto, el único elemento que efectivamente es 
propiedad de la empresa (Roos et al., 1997; Edvinsson y Malone, 1997), 
teniendo un carácter residente puesto que persisten en la organización 
independientemente de la permanencia de las personas (I.A.D.E-C.I.C., 
2003). 
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En este sentido, se incorporan en este elemento todos los intangibles 
internos no humanos de la organización: la cultura, procesos internos, bases 
de datos internos o sistemas de información (Bontis et al., 2000). Es la 
infraestructura que incorpora, capacita y sostiene al CH (Edvinsson y 
Malone, 1997). 
Es conocimiento institucionalizado en forma de procesos organizativos, 
estructuras, tecnologías, políticas y cultura de la empresa. En definitiva, 
representa todas las formas de conocimiento que no están depositados en el 
ser humano, tales como rutinas organizativas, estrategias y procesos. Es el 
resultado del aprendizaje organizativo (Ordóñez de Pablos, 2004). 
Existe cierta discrepancia sobre los diversos componentes de este 
elemento y su estructuración en diversos niveles:  
 Sistemas, estructura, estrategia y cultura (Saint-Onge, 1996); 
 Capital organizativo, capital innovación, capital proceso y otros 
activos intangibles (Edvinsson y Malone, 1997); 
 Componente tecnológica y arquitectura de competencias 
(Bontis, 1999, 2002b); 
 Capital organizativo y capital tecnológico (I.A.D.E-C.I.C., 2003). 
En cualquier caso, queda claro que, aún cuando el CH es el factor 
fundamental para desarrollar el CE (Nazari y Herremans, 2007), el CE existe 
de forma objetiva e independiente del CH (Chen et al., 2004). Por ejemplo, las 
patentes son creadas por el CH pero después de su creación pertenecen a la 
organización (Nazari y Herremans, 2007: 596). 
Quizás el CE y el capital cliente fueron por primera vez reconocidos en 
el Balanced Scorecard (Kaplan y Norton, 1992), e incorporados en el concepto 
de una organización que aprende (Senge, 1992; Choo y Bontis, 2002; 
Armstrong y Foley, 2003; Dewhurst y Cegarra-Navarro, 2004). 
Algunos autores, subdividen el CE en dos: capital organizativo y 
capital tecnológico ( Sánchez et al., 2001; I.A.D.E-C.I.C., 2003).  
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Capital Relacional (CR) 
El CR resulta del valor de las relaciones de la empresa con su entorno 
(clientes, proveedores, accionistas, sociedad) y todo el resto de grupos de 
interés (Bontis, 1996; Stewart, 1997a; I.A.D.E-C.I.C., 2003). Es consecuencia de 
la habilidad de una organización para interactuar positivamente con los 
miembros de la comunidad en la que se inserta, para potenciar la creación de 
riqueza mediante la mejora del capital humano y estructural (Viedma Marti, 
2001; Nazari y Herremans, 2007).  
Generalmente, dentro de los diversos componentes de este elemento 
del CI suele figurar el capital cliente como uno de los principales, siendo 
prácticamente el único elemento en algunos modelos (Saint-Onge, 1996; 
Petrash, 1996; Edvinsson y Malone, 1997; Stewart, 1997b; Bontis, 1998; 
European Commission , 2006). Especialmente por cuanto el capital cliente es 
el inicio del flujo de caja (Edvinsson y Malone, 1997) y por lo tanto la fuente 
fundamental para la generación de valor a través de la percepción que el 
cliente tiene en la relación derivada del negocio con la organización (Petrash, 
1996). Para explicar esta importancia debe tenerse en cuenta que la génesis de 
algunos modelos tuvo su origen en la búsqueda de algunas corporaciones de 
un nuevo paradigma de dirección y gestión empresarial, adecuado a la 
denominada nueva economía basada en el conocimiento (Choo y Bontis, 
2002), como fue el caso de Skandia (Edvinsson y Malone, 1997), Dow 
Chemichal (Petrash, 1996) o The Mutual Group (Saint-Onge, 1996). 
Esta orientación al mercado también se percibe en otros modelos como 
la dimensión de activos de mercado (Brooking, 1996, 1997), siendo los 
recursos que otorgan a la empresa una ventaja competitiva en virtud del 
potencial que deriva de la relación con el mercado.  
Otros autores desarrollan en mayor medida la dimensión de capital 
social, definiéndose como el conjunto de activos de conocimiento cuyo 
proceso de acumulación se deriva de las relaciones con los clientes y también 
con el entorno de la sociedad (Nahapiet y Ghoshal, 1998, 2002; Moran, 2005; 
Bueno Campos y Pomeda, 2007; Young y Tsai, 2008; Adam y Urquhart, 
2009). En este caso, se trata de incorporar el valor generado por la empresa 
en el cumplimiento de su función social, como generador de valor en el 
entorno en el que se localiza, por lo que existe un relevante nexo de unión 
con respecto  l tópico de investig ción de ―sistem s de innov ción‖. En 
cuanto al capital social, se habla tanto en sentido interno (Moran, 2005) hacia 
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y desde la empresa (relaciones internas con los grupos de poder) como en 
sentido externo (Bueno et al., 2004) hacia y desde el entorno. 
También surge el concepto de capital competitivo (Rothberg y 
Erickson, 2002), que resulta de actividades que desarrolla la empresa en su 
sistema de inteligencia competitiva con orientación a responder a las 
necesidades del mercado (Kohli y Jaworski, 1990) y que en términos de 
generación de ventajas competitivas surge con mayor fuerza si cabe, en un 
contexto de pequeñas y medianas empresas con relevantes necesidades de 
desarrollar estrategias de cooperación (Tsai y Ghoshal, 1998; Sivadas y 
Dwyer, 2000; Ireland et al., 2002;  Sveiby y Simons, 2002; Adam y Urquhart, 
2009). 
Incluso está tomando fuerza el denominado capital intelectual verde 
(Chen, 2008), como resultado de la integración de la relación con el medio 
ambiente por parte de las empresas, configurándose de esta manera el triple 
componente presente en la corriente de Responsabilidad Social Corporativa: 
el vector económico, el vector social y el vector ambiental, bajo un enfoque de 
la teoría de la empresa (McWilliams y Siegel, 2001). 
 
Quedando definidos los conceptos del CI, para generar una ventaja 
competitiva es necesaria la optimización de su dirección y gestión. Dado que 
es preciso tener un profundo conocimiento de las variables que deben ser 
medidas para su óptima gestión, es necesario reseñar los modelos de 
medición del CI existentes. 
 
2.3.3 MODELOS DE MEDICIÓN DEL CAPITAL INTELECTUAL 
Existe un claro consenso en la importancia de medir con el objetivo de 
lograr una óptima gestión empresarial, más aún en el caso de la gestión del 
CI (Tan et al., 2008: 591). Los esfuerzos por medir e incluso cambiar los 
informes financieros de las organizaciones en base a indicadores de CI 
surgieron en los inicios de los años 90 (Petty y Guthrie, 2000: 165), siendo 
pioneras empresas como la aseguradora sueca Skandia, la empresa danesa 
Rambøll y la compañía Dow Chemical. Ya en el año 94, Skandia y Rambøll 
incluyeron varios aspectos de su capital intelectual en sus informes 
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financieros anuales. En dicho año, Dow Chemical Company publicó un 
marco conceptual para valorar la contribución del CI al valor de la empresa 
(Edvinsson y Malone, 1997; Sveiby, 1997). 
Inicialmente, la medición del CI estaba orientada a la creación de 
marcos conceptuales, índices y guías como soporte los conceptos iniciales 
(Sveiby, 1997; Bontis et al., 1999; Danish Agency for Trade and Industry 
(DATI), 2000; C n  ibano Calvo et al., 2002; Lev, 2003), aunque todavía no en 
desarrollo de acuerdo con principios y normativa contable (Marr et al., 2003: 
441).Los principales modelos generales de medición del CI se pueden 
resumir en la Ilustración 17. 
Otros modelos también fueron desarrollados, con menor intensidad 
que los anteriores o que, en definitiva suponen alguna evolución o 
adaptación sobre los modelos generales anteriores. Así se puede comentar el 
Canadian Imperial Bank (Saint-Onge, 1996) que relaciona la medición del CI 
y el aprendizaje organizacional; el Universidad West Ontario (Bontis, 1996), 
que estudia la existencia de relaciones causa-efecto entre los distintos 
elementos del CI y entre éste y los resultados empresariales.  
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Ilustración 17: Modelos generales de medición del Capital Intelectual 








 Perspectiva financiera 
 Perspectiva de procesos internos 
de negocio 
 Perspectiva de aprendizaje y 
crecimiento 
 Perspectiva de clientes 
Medición no monetaria (incluye 
mediciones económicas y no 
económicas) 
Valores índice de cada uno de los 
cuatro constructos contemplados, 







 Indicadores de estructura 
externa 
 Indicadores de estructura interna 
 Indicadores de competencia 
No monetaria, a través de la 
medida de 
crecimiento/renovación, eficiencia 
y estabilidad de cada uno de los 
tres elementos y su agregación en 






 Enfoque financiero 
 Enfoque cliente 
 Enfoque humano 
 Enfoque procesos 
 Enfoque de renovación y 
desarrollo 
Incorporación de medidas 
monetarias y no monetarias, para 
llegar a un único valor del CI (el 
índice del CI) expresado en 






 Activos de mercado 
 Activos humanos 
 Activos de propiedad intelectual 
 Activos de la infraestructura 
Medición no monetaria, aunque no 
llega a la definición de indicadores 
cuantitativos, sino que se basa en 
la revisión de un listado de 
cuestiones cualitativas 
Fuente: elaboración propia a partir de los autores mencionados en la tabla, Bontis, 2001 y 
(*)Tan et al., 2008 
Las principales aportaciones del Balanced Scorecard de Kaplan y 
Norton (1992) es un método sistemático de obtener indicadores financieros y 
no financieros y, por consiguiente, se trata en sí mismo de un sistema para la 
dirección y gestión empresarial y no de un sofisticado modelo de medición 
(Bontis et al., 1999: 396). Las principales críticas a este modelo son su rigidez 
en la aplicación del modelo. Por ejemplo, al basarse la medición en la 
identificación de los denominados factores clave de éxito (key success factors-
KSF), éstos finalmente tienen impacto en múltiples dimensiones del CI por lo 
que los directivos tendrán tendencia a dejar fuera aquellos indicadores que 
no tienen una clara asignación a uno de los elementos del CI (Bontis et al., 
1999: 397). Otra crítica es que el CH es infravalorado en su capacidad de 
generar valor (ver Ilustración 18), puesto que se pone más énfasis en medidas 
como la existencia de tecnologías de la información en la organización (CE), 
como si su existencia ya generase valor en sí mismo, cuando la realidad es 
que es el CH quien genera valor en el uso que hace del CE (Bontis et al., 
1999). También según este autor, no es posible llegar a una comparación 
entre empresas, porque no es un modelo universal, sino que es adaptado 
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específicamente a cada empresa para la generación de un informe más de 
tipo interno que externo. 
Ilustración 18: Modelo Balanced Scorecard  
 
Fuente: Kaplan y Norton, 1992 
 
El Technology Broker tiene como ventaja fundamental que resulta en 
sí mismo una auditoría del CI (Lynn, 1998). La principal crítica de este 
modelo es el gran salto que debe hacerse a partir de los resultados 
cualitativos de la encuesta para llegar a valores monetarios de estos activos 
(Bontis, 2001), a través de tres modelos (Brooking, 1996, 1997; Bontis, 2001):  
 La aproximación a través del coste, que se basa en el valor de 
coste de reposición del activo; 
 La aproximación a través del mercado, que usa una 
comparación con el valor de dicho activo en el mercado para su 
cuantificación; 
 La aproximación a través del ingreso, que asigna un valor al 
activo derivado de su capacidad para producir ingresos. 
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Ilustración 19: Modelo Technology Broker  
 
Fuente: Brooking, 1996 
 
El monitor de activos intangibles (Intangible Assets Monitor, Sveiby, 
1997), está basado en tres categorías de CI (estructura externa, estructura 
interna y competencias individuales) y en tres indicadores de medida: 
crecimiento/renovación, eficiencia y estabilidad para cada uno de los tres 
tipos de activos intangibles. Mediante este marco conceptual, se argumenta 
que es posible unir medidas no financieras de los activos intangibles y 
medidas financieras para los activos tangibles, para ofrecer una visión 
completa del éxito financiero y el valor para el accionista (Sveiby, 1997). 
Según este autor, el objetivo fundamental de este modelo de medición es el 
de facilitar un control a la dirección de la organización. Se observa, al igual 
que en otros modelos, cierto componente de subjetividad, puesto que la 
selección de indicadores depende de la estrategia de la empresa. Se concluye 
que no deben incluirse un número limitado de los principales indicadores 
que la dirección de la empresa considere que informan mejor sobre las áreas 
de crecimiento/renovación, eficiencia y estabilidad para cada uno de los tres 
tipos de activos intangibles (Bontis, 2001: 52).  
Lo cierto es que un número importante de empresas han tratado de 
implantar este modelo, encontrándose con numerosas dificultades de asignar 
un valor monetario a la medida final (Tan et al., 2008: 594), y de hecho no ha 
funcionado para muchas empresas norteamericanas cuando han tratado de 
implantar este modelo de medición para acompañar la implantación de 
filosofías de producción just-in-time (JIT) o círculos de calidad (Bontis, 2001: 
54). Los motivos fundamentales pueden estar en que para su correcto 
funcionamiento, debe emularse la cultura corporativa de la empresa para la 
cual fue diseñado y probado (Lynn, 1998), que es la empresa sueca Celemi, de 
software y servicios de consultoría. 
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El navegador de Skandia, incorpora medidas monetarias y no 
monetarias, lo que ha motivado a ir más allá del propio modelo para 
profundizar en aquellos elementos que añaden más valor a la empresa 
(Bontis, 2001). Este modelo es particularmente valioso por el reconocimiento 
del capital cliente como uno de los elementos fundamentales en la creación 
de valor (Tan et al., 2008). No obstante, la principal crítica que se realiza de 
este modelo, es la subjetividad implícita en las métricas, ya que asigna 
valores no monetarios a su CI y en cambio utiliza aproximaciones de 
medidas del CI para realizar un seguimiento de las tendencias del supuesto 
valor añadido (Lynn, 1998; Tan et al., 2008). Debe tenerse en cuenta que el 
navegador de Skandia trata de llegar a un valor de mercado que es la suma 
del capital financiero y del capital intelectual de la empresa, desarrollándose 
detalladamente los diferentes niveles de éste (Ilustración 20). Este modelo 
llega a una medida única del CI a través de un índice compuesto (i*C) que 
representa por un lado el valor del CI de la organización (C) y por otro lado 
una medición de la eficiencia en su aplicación (i), que c ptur  l  ―velocid d, 
posición y dirección‖ de l  org niz ción (Edvinsson y Malone, 1997: 184). 
Otra crítica a este modelo, además de su componente subjetiva es que la 
mer  medición del CE que incluye v ri bles como ―número de orden dores, 
etc.…‖, no significa que genere valor en sí mismo para la organización 
(Huseman y Goodman, 1999), puesto que no implica que automáticamente el 
CH use el CE para generar valor. 
El CI-Index (Roos et al., 1997) es un ejemplo de la segunda generación 
de modelos de medición del CI (Tan et al., 2008), a partir del Navegador de 
Skandia, que precisamente argumenta que una medición consolidada a 
través de un único valor facilita que una gran parte de los activos intangibles 
de la organización se visualicen. Este CI-Index trata de correlacionar los 
cambios en el CI con los cambios en el mercado. Precisamente, esta línea de 
medición del CI, derivó en la relación existente entre los diversos elementos 
del CI y un constructo de representativo de los resultados empresariales en 
sentido amplio (Bontis et al., 1999). La crítica a este tipo de modelos es la 
subjetividad debida a las cuestiones específicas de cada empresa que desee 
emplear un índice de CI (estrategias diferentes, estructuras organizativas 
diferentes…), que implic  su no univers lid d y l s dificult des en l  
comparativa entre organizaciones o incluso en diversos momentos 
temporales si la empresa decide cambiar sus ponderaciones en la medición 
derivada de cambios sustanciales, por ejemplo de estrategia (Bontis, 2001). 
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Ilustración 20: Esquema del valor del navegador de Skandia 
 
Fuente: Edvinsson y Malone, 1997: 52 
Existen numerosos autores que se han centrado precisamente en 
presentar diversos modelos de medición del CI, que se pueden clasificar en 
dos grandes grupos (Luthy , 1998; Tan et al., 2008: 591): unos basados en la 
elaboración de un indicador del valor del CI a través de sus componentes 
(índice no monetario) y otros basados en la obtención de un valor 
económico del capital intelectual (valor monetario). Se pueden distinguir 
las siguientes grandes agrupaciones de métodos (Luthy, 1998; Williams, 
2001; Tan et al., 2008: 591; Sveiby, 2010): 
 Métodos basados en un indicador directo de Capital 
Intelectual (denominados métodos DICM= direct intellectual 
capital methods), que tratan de estimar el valor económico de los 
activos intangibles mediante la identificación de sus diversos 
componentes. En estos métodos, una vez que los componentes 
son identificados, pueden ser directamente cuantificados en 
valor, tanto cada uno por separado, como en un valor numérico 
agregado. 
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 Métodos basados en la capitalización de mercado 
(denominados métodos MCM= market capitalization methods), 
que calculan la diferencia entre el valor de capitalización de 
mercado de la empresa y el valor contable de los fondos propios 
(patrimonio neto ó shareholder´s equity) como valor de su CI o 
activos intangibles. 
 Métodos basados en el rendimiento de los activos 
(denominados métodos ROAM = return on assets methods). El 
ROA es calculado desde el valor que proporcionan los libros 
contables, siendo la media de los ingresos netos antes de 
impuestos de un período divido entre la media de sus activos 
tangibles. Posteriormente, este resultado del ROA de la empresa 
se compara con la media de su industria (ROA de la industria). 
La diferencia entre ambos, es multiplicada por la media de 
activos tangibles de la empresa, para calcular una media de 
ingresos netos anuales gracias a los intangibles. Finalmente, 
dividiendo dicha media de ingresos netos anuales derivados de 
los intangibles entre la media del coste de capital de la empresa 
o un tipo de interés determinado, se puede obtener una 
estimación del valor de sus activos intangibles o CI. 
 Métodos basados en Cuadros de Mando (denominados SCM= 
Scorecard methods), en los cuales, los diversos componentes de 
los activos intangibles o CI son identificados y se elaboran 
indicadores e índices para ser plasmados en cuadros de mando 
o gráficos. Los métodos SCM son similares a los DICM, 
teniendo como diferencia que los primeros utilizan índices que 
no necesariamente reflejan un valor expresado en unidades 
monetarias, pudiendo algunos métodos llegar a un único 
indicador compuesto como valor del CI. 
La categorización entre métodos de medición monetarios y no 
monetarios permite la selección de alguno de ellos, en función de lo que se 
pretenda medir o la utilidad que busca una organización con su aplicación 
(Tan et al., 2008). Los métodos monetarios que ofrecen un valor económico 
del CI (ROAM, MCM, por ejemplo) son útiles para la valoración de empresas 
en fusiones y adquisiciones o para la valoración en los mercados de capitales 
(Sveiby, 2010). Las ventajas de los métodos DICM y SCM es que pueden 
ilustrar el estado de situación de una empresa de un modo más completo que 
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las métricas financieras, además de poder aplicarse en cualquier nivel de la 
empresa (Tan et al., 2008: 591).  
Es relevante señalar la multiplicidad de modelos que se han venido 
desarrollando sobre la base de los anteriores, con adaptaciones en mayor o 
menor medida. Se podrían contabilizar hasta un total de 42 modelos para la 
medición de activos intangibles (Sveiby, 2010), que se podrían clasificar en 
función de la valoración en términos monetarios o no monetarios y en 
función del grado de desagregación de los componentes (sólo a nivel de la 
organización o identificando y valorando cada uno de los componentes), 
según se muestra en la Ilustración 21. 
Ilustración 21: 42 modelos de medición de activos intangibles 
 
Fuente: Sveiby , 2010 
Como síntesis de estos modelos, se ofrece la Ilustración 22, en la que se 
han categorizado en función de las cuatro tipologías sugeridas 
anteriormente: 
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 Métodos basados en un indicador directo de Capital 
Intelectual (denominados métodos DICM= direct intellectual 
capital methods); 
 Métodos basados en la capitalización de mercado 
(denominados métodos MCM= market capitalization methods); 
 Métodos basados en el rendimiento de los activos 
(denominados métodos ROAM = return on assets methods); 
 Métodos basados en Cuadros de Mando (denominados SCM= 
Scorecard methods). 
Según se observa, entre todos estos modelos, hay uno que no encaja 
bien en una única tipología (FiMIAM de Rodov y Leliaert, 2002) ya que 
puede tener la consideración de DICM ó MCM, mientras que otro de ellos 
(VAICTM) no encaja bien en ninguna aunque se aproxima más al tipo ROAM.  
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Ilustración 22: Síntesis de los 42 modelos de medición del CI  
Año 
aprox. 




Descripción de las medidas 
2009 ICU Report 
Sánchez et al., 
2009 
SC 
ICU is a result of an EU-funded project 
to design an IC report specifically for 
universities. Contains three parts: (1) 
Vision of the institution, (2) Summary of 
intangible resources and activities, (3) 





Developed by the Intellectual Assets 
Centre in Scotland as a web-based 






Schiuma et al., 
2008 
SC 
Uses the concept of the Knoware Tree 
with four perspectives: (hardware, 
netware, wetware, software) to create a 





Milost, 2007 DIC 
The evaluation of employees is done 
with analogy from to the evaluation of 
tangible fixed assets. The value of an 
employee is the sum of the employee‘s 
purchase value and the value of 
investments in an employee, less the 









Intellectual asset-based management 
(IAbM) is a guideline for IC reporting 
introduced by the Japanese Ministry of 
Economy, Trade and Industry. An IAbM 
report should contain: (1) Management 
philosophy. (2) Past to present report. (3) 
Present to future. (4) Intellectual-asset 
indicators. The design of indicators 




Eduardo et al., 
2004 
SC 
An EU funded project to develop a 
general IC model specially designed for 
public administrations and a 
technological platform to facilitate 
efficient management of the public 
services. The model structure identifies 
three main components of intellectual 
capital: public human capital, public 






Bontis, 2004 SCM 
A modified version of the Skandia 
Navigator for nations: National Wealth 
is comprised by Financial Wealth and 
Intellectual Capital (Human Capital + 
Structural Capital) 
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(continuación) Síntesis de los 42 modelos de medición del CI  
Año 
aprox. 








Sandvik , 2004 SCM 
A combination of four indices; Identity 
Index, Human Capital Index, 
Knowledge Capital Index, Reputation 
Index. Developed in Norway by 
consulting firm Humankapitalgruppen. 
2003 Public sector IC 
Bossi Queiroz , 
2003 
SC 
An IC model for public sector, which 
builds on Garcia (2001) and adds two 
perspectives to the traditional three of 
particular importance for public 
administration: transparency and 
quality. It also identifies negative 
elements, which generate intellectual 
liability. The concept of intellectual 
liability represents the space between 
ideal management and real 
management, one of the duties a public 










A recommendation by government-
sponsored research project for how 
Danish firms should report their 
intangibles publicly. Intellectual capital 
statements consist of 1) a knowledge 
narrative, 2) a set of management 
challenges, 3) a number of initiatives 
and 4) relevant indicators. 
2003 IC-dVAL™ Bounfour, 2003 SCM 
―Dyn mic V lu tion of Intellectu l 
C pit l‖. Indic tors from four 
dimensions of competitiveness are 
computed: Resources & Competencies, 
Processes, Outputs and Intangible 
Assets (Structural Capital and Human 





et al., 2003 
SCM 
Intellectus Knowledge Forum of Central 
Investigation on the Society of 
Knowledge. The model is structured 
into 7 components, each with elements 
and variables. Structural capital is 
divided in organizational capital and 
technological capital. Relational capital 








Assesses monetary values of IC 
components. A combination both 
tangible and Intangible assets 
measurement. The method seeks to link 
the IC value to market valuation over 
and above book value.  
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(continuación) Síntesis de los 42 modelos de medición del CI  
Año 
aprox. 




Descripción de las medidas 
2002 IC R ting™ Edvinsson, 2002 SCM 
An extension of the Skandia Navigator 
framework incorporating ideas from the 
Intangible Assets Monitor; rating 
efficiency, renewal and risk.  
2001 
Value Chain 
Scorebo rd™  
Lev, 2001 SCM 
A matrix of non-financial indicators 
arranged in three categories according to 






Sánchez et al., 
2001 
SCM 
An EU-sponsored research project, 
which yielded a framework for 
management and disclosure of 
Intangible Assets in 3 steps: 1) define 
strategic objectives, 2) identify the 
intangible resources, 3) actions to 
develop intangible resources. Three 
classes of intangibles: Human Capital, 
Structural Capital and Relationship 
Capital. Meritum final report.  
2001 EFQM Model 




An IC measuring model for public sector 
based on the European Foundation 
Quality Management Model (EFQM). It 
integrates the elements from the EFQM 
model in three blocks which compose 
intellectual capital: human capital, 





García Arrieta , 
2001 
SC 
An IC measuring model for public sector 
based on the IAM with Indicators of: 








A method for assessing six knowledge 
dimensions of  n org nis tion‘s 
capabilities in four steps. 1) Define key 
knowledge assets. 2) Identify key 
knowledge processes. 3) Plan actions on 
knowledge processes. 4) Implement and 




Baum et al., 2000 SCM 
Developed by Wharton Business School, 
together with Cap Gemini Ernst & 
Young Center for Business Innovation 
and Forbes. They estimate the 
importance of different nonfinancial 
metrics in explaining the market value 
of companies. Different factors for 
different industries. The VCI focuses on 
the factors that markets consider 
important rather than on what managers 
say is important.  
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(continuación) Síntesis de los 42 modelos de medición del CI 
Año 
aprox. 




Descripción de las medidas 








Accounting methodology proposed by 
KMPG for calculating and allocating 
value to 5 types of intangibles: (1) Assets 
and endowments, (2) Skills & tacit 
knowledge, (3) Collective values and 
norms, (4) Technology and explicit 
knowledge, (5) Primary and 








Methodology for assessing the value of 









A project initiated by the Canadian 
Institute of Chartered Accountants. TVC 
uses discounted projected cash-flows to 






Lev , 1999  
ROA
M 
Knowledge Capital Earnings are 
calculated as the portion of normalised 
earnings (3 years industry average and 
consensus analyst future estimates) over 
and above earnings attributable to book 
assets. Earnings then used to capitalise 









Uses hierarchies of weighted indicators 
that are combined, and focuses on 
relative rather than absolute values. 
Combined Value Added = Monetary 
Value Added combined with Intangible 





Nash , 1998 
DIC
M 
A system of projected discounted cash-
flows. The difference between AFTF 
value at the end and the beginning of 







Standfield , 1998 MCM 
Takes the Company's True Value to be 
its stock market value and divides it in 
Tangible Capital + (Realised IC + IC 
Erosion + SCA (Sustainable Competitive 
Advantage). The method has not been 
described in a refereed paper. 
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(continuación) Síntesis de los 42 modelos de medición del CI 
Año 
aprox. 




Descripción de las medidas 
1998 HR statement Ahonen, 1998 
DIC
M 
A management application of HRCA 
widespread in Finland. The HR profit 
and loss account divides personnel 
related costs into three classes for the 
human resource costs: renewal costs, 
development costs, and exhaustion 
costs. 150 listed Finnish companies 





Stewart, 1997a; MCM 
The value of intellectual capital is 
considered to be the difference between 
the firm‘s stock m rket v lue  nd the 
comp ny‘s book v lue. The method is 
based on the assumption that a 
comp ny‘s premium e rnings, i.e. the 
earnings greaterthan those of an average 
company within the industry, result 
from the comp ny‘s IC. It is hence   









C lcul ted by  djusting the firm‘s 
disclosed profit with charges related to 
intangibles. Changes in EVA provide an 
indic tion of whether the firm‘s 






Pulic , 1997 
ROA
M (*) 
(*) no encaja bien en ninguna de las 
categorías pero se aproxima más a un 
método del tipo ROAM: 
An equation that measures how much 
and how efficiently intellectual capital 
and capital employed create value based 
on the relationship to three major 
components: (1) capital employed; (2) 
human capital; and (3) structural capital. 
VAIC™i = CEEi + HCEi + SCEi   
1997 IC-Index™  Roos et al., 1997 SCM 
Consolidates all individual indicators 
representing intellectual properties and 
components into a single index. Changes 
in the index are then related to changes 
in the firm‘s m rket v lu tion. 
1997 
Intangible 
Asset Monitor  
Sveiby, 1997 SCM 
Management selects indicators, based on 
the strategic objectives of the firm, to 
measure four aspects of creating value 
from 3 classes of intangible assets 
l belled: People‘s competence, Intern l 
Structure, External Structure. Value 
Creation modes are: (1) growth (2) 
renewal; (3) utilisation/efficiency; and 
(4) risk reduction/stability.  
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aprox. 











Value of intellectual capital of a firm is 
assessed based on diagnostic analysis of 
  firm‘s response to twenty questions 
covering four major components of 
intellectual capital: Human-centred 
Assets, Intellectual Property Assets, 








A technology factor is calculated based 
on the patents developed by a firm. 
Intellectual capital and its performance 
is measured based on the impact of 
research development efforts on a series 
of indices, such as number of patents 
and cost of patents to sales turnover, 











Calculates the hidden impact of HR 
rel ted costs which reduce   firm‘s 
profits. Adjustments are made to the 
P&L. Intellectual capital is measured by 
calculation of the contribution of human 
assets held by the company divided by 
capitalised salary expenditures. Has 








Rambøll is a Danish consulting group, 
which since 1995 reports according to its 
own ‗Holistic Accounts‖ report. B sed 
on the EFQM Business Excellence model 
www.efqm.org . Describes nine key 
areas with indicators: Values and 
management, Strategic processes, 
Human Resources, Structural Resources, 
Consultancy, Customer Results, 
Employee Results, Society Results and 
Financial Results.  
1994 
Skandia 
N vig tor™ 
Skandia , 1994 SCM 
Intellectual capital is measured through 
the analysis of up to 164 metric 
measures (91 intellectually based and 73 
traditional metrics) that cover five 
components: (1) financial; (2) customer; 
(3) process; (4) renewal and 
development; and (5) human.  
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Año 
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A comp ny‘s perform nce is me sured 
by indicators covering four major focus 
perspectives: (1) financial perspective; 
(2) customer perspective; (3) internal 
process perspective; and (4) learning 
perspective. The indicators are based on 




Sveiby, 1989  
The ‖Konr d‖ 
group 
MCM 
The difference between the stock market 
value of a firm and its net book value is 
explained by three interrelated 
―f milies‖ of c pit l; Hum n C pit l, 
Organisational Capital and Customer 
Capital. The three categories first 
published in this book in Swedish have 
become a de facto standard. Download 
English translation of book here. 











The pioneering work on HR accounting. 
A number of methods for calculating the 
value of human resources.  
1960’s Q de Tobin  Tobin, 1969 MCM 
The "q" is the ratio of the stock market 
value of the firm divided by the 
replacement cost of its assets. Changes 
in ―q‖ provide   proxy for me suring 
effective perform nce or not of   firm‘s 
intellectual capital. Developed by the 
Nobel Laureate economist James Tobin  
Fuente: elaboración propia a partir de análisis realizado en Sveiby , 2010 
 
Como se puede observar, existe un ímprobo empeño por obtener un 
valor del CI, a la vista de la multiplicidad de métodos existentes, tanto desde 
el punto de vista de obtención de un valor económico como desde la 
perspectiva de herramienta para la dirección y gestión empresarial. 
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Desde el International Accounting Standards Committe y sus 
correspondientes organismos nacionales han afrontado la necesidad de 
estandarizar la información contable que trate de aflorar el valor oculto de 
las empresas, de su CI (Bontis, 2001: 59). Y los estudios que desarrollan y 
adaptan modelos de medición del CI siguen desarrollándose, en su 
aplicación a diversas entidades, organismos públicos como universidades 
(Tsai y Ghoshal, 1998; Caba Pérez y Sierra Fernández, 2001; Sánchez et al., 
2009; C n  ibano y Sánchez, 2009; Xiuyan et al. , 2009; Bezhani, 2010) e incluso 
referente al CI de naciones (Malhotra, 2000; Bontis, 2004).  
Aunque Sveiby no lo tiene documentado, en Europa en los últimos 
años se ha venido desarrollando un modelo más orientado a informar sobre 
el CI que a su medición en las pequeñas y medianas empresas: el InCaS-
Intellectual Capital  Statement (ICS), desarrollado por el equipo del Dr. Mertins 
(Mertins et al., 2006; Mertins et al., 2007; Mertins et al., 2009) a partir de un 
proyecto de la Unión Europea del modelo para empresas danesas de 
Mouritzen y Bukh (2003). El InCaS desarrollado en Alemania, también se 
basa en el informe RICARDIS de la Unión Europea (European Commission, 
2006) que contempla a las pequeñas y medianas empresas, mientras el 
proyecto MERITUM estaba orientado a todas las empresas (Sánchez et al., 
2001; C n  ibano Calvo et al., 2002).  
Este modelo InCaS (ver Ilustración 23) está orientado a certificar el 
sistema de informes sobre CI en Alemania, tratando de extenderlo al resto 
de países de la UE, además de tratar de desarrollar un modelo de informe 
que sea el referente para su incorporación en las cuentas anuales en Europa. 
Se observan las interrelaciones que se establecen entre los diversos elementos 
del CI en la generación de conocimiento, con el objetivo de contribuir al éxito 
empresarial. Se observa también que los aspectos de la estrategia empresarial 
(visión, estrategia de negocio, medición de la situación actual) se sitúan fuera 
del modelo de componentes del CI, centrándose quizás más en elementos 
operativos. También se observa cierta inconsistencia del modelo al abrirse la 
posibilid d de  grup r elementos b jo el concepto ―otros recursos‖. 
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Ilustración 23: Modelo InCaS 
 
Fuente: Alwert et al., 2004: 15 
Desde la perspectiva estratégica, el CI puede ser usado para crear 
conocimiento que incremente el valor generado por la empresa y el propio 
valor de la empresa (Prusak, 1996; Viedma Marti, 2001): 
―[…] Los investigadores en el área de ventajas competitivas sostenibles llegan 
a la conclusión de que lo único que da a una organización una ventaja competitiva, lo 
único que es sostenible, es lo que la organización conoce, cómo usa lo que conoce y la 
rapidez con la que puede conocer algo nuevo. El papel que debe jugar el conocimiento 
como fuente de ventajas competitivas es para producir CI de manera eficiente. […]‖ 
Desde la perspectiva financiera, también se han desarrollado trabajos 
para la valoración de los intangibles, destacando el que se viene 
desarrollando desde la Universidad del País Vasco por el equipo del Dr. 
Rodríguez Castellanos, basado en una taxonomía del CI (Rodríguez-
Castellanos et al., 2006; Rodríguez-Castellanos et al., 2007; García-Merino et 
al., 2010; García-Merino et al., 2010). Enlazan también con la aplicación de 
nuevas técnicas en la valoración de intangibles, como son las opciones reales 
en las simulaciones para reducir la incertidumbre en la toma de decisiones y 
su impacto en los resultados empresariales. 
Por lo tanto, debe existir una relación clara entre conocimiento, CI y 
los resultados empresariales indicativos del valor generado. En el siguiente 
epígrafe se exploran los principales trabajos que han ligado CI, generación de 
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valor y resultados empresariales, en el marco de los modelos de medición del 
CI desarrollado en este epígrafe. 
 
2.3.4 GENERACIÓN DE VALOR Y CAPITAL INTELECTUAL 
Las investigaciones sobre CI en la década de los noventa siguieron dos 
caminos complementarios: uno enfocado a la creación, identificación y 
expansión del conocimiento en la organización y otro orientado a la creación 
de riqueza a través de la combinación de recursos tangibles e intangibles 
(Harrison y Sullivan, 2000). 
De ahí la importancia de tener un mayor conocimiento sobre los 
elementos generadores de valor en la empresa. Precisamente, cuanto 
mayores sean las interrelaciones entre el capital humano, el organizativo y el 
capital cliente, mayor será el valor generado (Petrash, 1996), según se 
muestra en el modelo de la Ilustración 24. 
Ilustración 24: Modelo de visualización del CI 
 
Fuente: Petrash, 1996: 367 
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El propio Leif Edvinsson, en la contraportada del libro Capital 
Intelectual- La nueva riqueza de las empresas (Sveiby, 2000) comenta: ―[…] es 
un libro estimulante que ayuda a desarrollar una estrategia basada en el 
conocimiento. Permite descubrir cómo aumentar la rentabilidad de su empresa a 
partir de los activos intangibles‖. Por lo tanto, el CI de una empresa y su 
gestión, son un medio, un instrumento para la mejora competitiva de forma 
que redunde en mejores resultados empresariales (económicos y no 
económicos). De ahí la importancia de la relación CI y resultados. 
Numerosos investigadores han llegado a la conclusión de que las 
medidas financieras de resultados empleados tradicionalmente por la 
contabilidad como la rentabilidad de los activos (Return on Assets- ROA) o la 
rentabilidad de los accionistas (Return on Equity -ROE) no son adecuadas 
para la toma de decisiones estratégicas (Bontis et al., 1999: 394). Estas 
medidas eran válidas para la era industrial, pero no para la era del 
conocimiento en la que los directivos deben dirigir y gestionar capacidades y 
competencias (Kaplan y Norton, 1992; Bontis, 2002a: 627). 
Los cuadros de mando (Balanced Scorecard) y el capital intelectual son 
sistemas de gestión del desempeño que integran medidas financieras y no 
financieras y los indicadores están estrechamente unidos a la estrategia de la 
empresa (Mouritsen et al., 2005: 24). 
Con respecto al modelo que mejor resulta para la presente 
investigación, se puede citar el modelo Intellectus desarrollado por el 
equipo del investigador Bueno Campos (Bueno Campos et al., 2003; I.A.D.E-
C.I.C., 2003)   p rtir de un modelo previo denomin do ―Intellect‖. En él, el 
CI se descompone en capital humano, estructural y relacional. 
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Ilustración 25: Componentes del Modelo Intellectus 
 
Fuente: Bueno Campos et al., 2003; I.A.D.E-C.I.C., 2003 
Existen numerosas referencias a la relación entre el CI y los resultados 
empresariales, teniendo en cuenta la premisa de que la creación y 
sostenimiento de la denominada ventaja competitiva única y distintiva 
conducirá a unos resultados empresariales superiores (Porter, 1998). 
Entre algunos de los principales estudios sobre la relación entre CI y 
resultados empresariales (más de un centenar, para una visión más detallada 
ver Anexo I) se pueden citar los siguientes, los cuales no pretenden ser una 
relación exhaustiva, sino aquellos más destacados en términos de relevancia 
para la investigación: 
  Kaplan y Norton, 1992: desarrollaron el Balanced Scorecard, un 
cuadro de mando integral con diversas medidas financieras y 
no financieras, un nuevo sistema de medida de resultados, en el 
que los directivos de empresa pueden desarrollar su propio 
método para fijar objetivos en base a la estrategia y controlar su 
cumplimiento a través de tres tipos de medidas: satisfacción de 
clientes, procesos internos y la capacidad de la organización 
para aprender y mejorar. (las actividades que conducirán los 
C H
MODELO de CAPITAL 
INTELECTUAL
C O C T
C E C R
C N C S
Modelo 
Intellectus
“Se refiere al 
conocimiento (explícito 
o tácito e individual o 
social) que poseen las 
personas y grupos, así 
como su capacidad para 
generarlo, que resulta 
útil para la misión de la 
organización; es decir, 
la capacidad de 
aprender y de compartir 
dichos conocimientos 
con los demás para 











manera eficaz y 
eficiente la 
actividad 





vinculados con el 
desarrollo de las 
actividades y 
funciones del sistema 
de operaciones de la 
organización, 
responsables tanto de 
la obtención de 
productos (bienes y 
servicios), con una 
serie de atributos 
específicos, del 
desarrollo de procesos 
de producción 
eficientes, como del 

















su proceso de 
negocio básico” 
“Se refiere al 
valor que 
representa para la 
organización las 
relaciones que 
ésta mantiene con 
los restantes 
agentes sociales 
que actúan en su 
entorno, 
expresado en 






social que quiere 
establecer con la 
sociedad”
COMPONENTES
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futuros resultados financieros). En principio, lo que no se ha 
establecido es la relación clara y directa entre cómo y en qué 
medida inciden diversas decisiones operacionales sobre las 
distintas variables que informan sobre los resultados 
empresariales. 
 Narver y Slater, 1990; Ruekert, 1992; Jaworski y Kohli, 1993; 
Greenley, 1995: un conjunto de autores no relacionados entre sí, 
que han señalado la importancia e incidencia de la orientación 
al mercado sobre las mejoras en resultados empresariales. 
 Cohen y Levinthal, 1990; Pavitt, 1991; Zahra y Das, 1993; Zahra 
y Covin, 1993, 1994a ,1994b; Zahra, 1996, 1996; Zahra y Bogner, 
1999; Juma y Payne, 2004; Meyer, 2004; Cuganesan, 2005; 
Hayton, 2005; Chen et al., 2006; Tseng y Iiou, 2006; Lin y Chen, 
2007: estos autores no relacionados entre sí, han señalado la 
importancia y relación entre la orientación al desarrollo de 
estrategias de innovación y su incidencia en los resultados 
empresariales. 
 Edvinsson y Malone, 1997: en su obra Intellectual capital: 
Realizing your company's true value by finding its hidden 
brainpower, destacan la necesidad de cuantificar y valorar el CI, 
entreviéndose una relación entre la gestión del CI y su efecto 
sobre los resultados empresariales a través del denominado 
―v lor oculto‖ de los int ngibles. 
 Viedma Marti, 2001: percibe al CH como generador de valor y 
fuente potencial de innovación para la empresa. 
 Hitt et al., 2001: desarrollaron un estudio sobre la influencia del 
CH en la obtención de positivos resultados empresariales 
(performance).  
  Bontis et al., 2000; Bontis y Fitz-enz, 2002; Youndt y Snell, 2004: 
concluyen también la importancia del CH en la generación de 
valor a través de diversas medidas de resultados organizativos, 
incluyendo el denominado retorno de la inversión del CI 
(―intellectual capital ROI‖ en el original).  
 Youndt et al., 2004: estos autores analizan la tipología de 
organizaciones en función de la configuración de sus elementos 
de CI, observando que aquellas empresas que obtienen mayores 
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resultados empresariales se caracterizan por elevados niveles en 
todos los elementos de CI (midiéndolo a través de sus 
inversiones en CH, en tecnologías de información y en I+D). 
 Do Rosário Cabrita y Bontis, 2008: esta autora conjuntamente 
con Bontis, hallaron que el capital intelectual tiene un impacto 
relevante sobre los resultados empresariales, confirmando 
investigaciones anteriores. Precisamente, en esta investigación 
examinaron las correlaciones e interactuaciones entre 
componentes del capital intelectual y los resultados en las 
actividades empresariales de banca de Portugal. Siguiendo el 
modelo desarrollado por Bontis, se concluye que existe una 
relación partiendo del CH hacia el CE y el CR, que el CE está 
relacionado con el CR y que tanto CR como CE están 
relacionados con los resultados empresariales. Una interesante 
conclusión de dicha investigación es que se demuestra que la 
generación de valor es debida a la interactuación de elementos 
del CI, de tal forma que a mayor interactuación entre ellos, 
mayor es la generación de valor. Otros autores (Yalama y 
Coskun, 2007), también han analizado la incidencia del CI en el 
sector bancario o en sus resultados. 
 Chu et al., 2008: estos autores realizan su investigación en torno 
a la industria de diseño, intensiva en conocimiento y de alto 
valor añadido, comparando el CI entre las empresas de Estados 
Unidos y las homólogas en Taiwan. Concluyen, usando 
métodos de valoración basados en el rendimiento de los activos 
(ROAM) que la rentabilidad actual es la variable de predicción 
más importante del valor intangible de las empresas de Taiwán, 
mientras que la productividad del I+D es el más importante 
para las empresas de los EE.UU. 
 Joshi et al., 2010: utilizando el método VAIC concluyen que los 
bancos australianos tienen una alta eficiencia del CH y del CE. 
También concluyen que el tamaño de empresa tiene un escaso o 
prácticamente ningún impacto sobre los resultados derivados 
del CI. Similares conclusiones a las obtenidas también por otros 
autores en el sector bancario (Kuang-Hsun Shih et al., 2010). 
 Akroush y Al-Mohammad, 2010: analiza el impacto del CI en 
los resultados de la función de marketing, desde una 
aproximación holística de gestión del conocimiento. Utiliza un 
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sistema de ecuaciones estructurales, llegando a la conclusión de 
que la gestión del conocimiento de marketing (capital 
relacional) tiene un efecto positivo sobre los resultados 
empresariales. 
 
Desde la perspectiva contable, caben destacar los trabajos 
desarrollados sobre el modelo EVATM y el modelo VAICTM (Value Added by 
Intellectual Capital). El EVATM (Adimando et al., 1994) tiene una mayor 
orientación a la determinación del valor añadido económico en términos 
contables, configurándose en un sistema de gestión financiera basado en la 
delegación extrema y el empowerment, enfatizando esencialmente los 
resultados obtenidos por los directivos (capital humano) para la generación 
de valor (Mouritsen, 1998: 461). Dicho método fue registrado por la firma de 
consultoría Stern, Stweart and Co., que tal como apuntan en su página web17 
―[…] EVATM es la medida de resultado financiero que se aproxima mejor que 
ninguna otra medida al cálculo del verdadero beneficio económico de una empresa. 
También es la medida de resultado más directamente relacionada con la creación de 
valor a lo largo del tiempo […]‖18 (Venkatraman y Ramanujam, 1986). Su 
aproximación es desde el enfoque de finanzas y contable, siendo por 
consiguiente considerado para esta investigación como un punto de partida 
para la definición del denominado valor añadido.  
Por otra parte, el VAICTM trata de determinar la eficiencia en la 
generación de valor añadido en las empresas a través del potencial de su CI 
(Pulic, 1998, 2000). Este autor, a través de diversas y sucesivas 
investigaciones fue perfeccionando el modelo de partida, siendo 
posteriormente contrastado empíricamente en numerosos trabajos. Este 
método fue desarrollado por dicho autor dentro del equipo del Centro de 
Investigación Austríaco sobre Capital Intelectual (The Austrian Intellectual 
Capital Research Center). 
Una de las mayores críticas que se realiza de los sistemas de medición 
del CI es la complejidad añadida por los diversos métodos existentes 
(Mouritsen, 1998: 470). Según este autor, ni siquiera está claro muchas veces 
l  lógic  intern  de un sistem  que pretende ―sum r‖ c ntid des rel tiv s   
los supuestos valores otorgados al CH, CE y CR de la empresa (no está claro 
                                                     
17 http://www.sternstewart.com/ (consultada el 28/02/2009) 
18 Traducción libre del autor a partir de la información de su página web y de Mouritsen,1998 
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por qué debe sumarse y no hacer cualquier otro tipo de operación 
matemática). Además, otros modelos de medición del CI son criticados por la 
baja capacidad para poder comparar los valores obtenidos entre 
empresas/sectores y el alcance de los ámbitos que cubren (Pulic, 2004b). He 
aquí que precisamente el método VAICTM viene precisamente a solucionar 
alguno de los inconvenientes asociados a la complejidad de otros modelos y 
al razonamiento crítico de las operaciones matemáticas realizadas. El 
concepto de valor añadido (VA) es el habitualmente aceptado de diferencia 
entre las ventas y el valor de las compras al exterior de la empresa (Pulic, 
1998). Por lo tanto, es el valor económico con el que la empresa contribuye a 
la generación de valor sobre unas materias primas provenientes del exterior 
de la empresa. He aquí que viene una ligera diferencia con la terminología 
clásica, ya que habitualmente se consideraba que la empresa aportaba los 
factores de capital y trabajo a unos inputs, generando valor adicional sobre 
dichos inputs (interpretación que se realizaba de las teorías de Marshall, 
1890). Pues bien, el matiz radica en la consideración que la empresa añade 
valor no sólo aportando capital y trabajo sobre dichos factores, sino también 
aportando conocimiento (el propio Marshall, 1890, consider b  que ―el 
conocimiento es nuestro más poderoso motor de producción; nos permite dominar la 
naturaleza y […] satisfacer nuestras necesidades‖).  
Según Pulic, la cuestión radica no sólo en la cantidad de valor que 
una empresa es capaz de generar, sino cómo de eficiente es la organización 
en la generación de cuánto valor. De igual forma que la rentabilidad 
económica de los activos expresa la eficiencia de los empleos de recursos 
económicos en la obtención de un resultado, este autor trata de medir la 
eficiencia del proceso de generación de valor a través de indicadores 
parciales de eficiencia de cada componente del CI. Una de las principales 
contribuciones de este modelo, es la aportación de unas bases de medida 
estandarizadas y consistentes y también para facilitar análisis comparativos 
entre sectores, tanto local como internacionalmente (Shiu, 2006a: 156). 
Las aplicaciones del modelo VAICTM en la investigación han sido 
numerosas y variadas. Existen comentarios sobre la existencia de 
correlaciones entre CI y resultados económicos (Bornemann, 1999). Se 
demostró que empresas con altos niveles de VAICTM reducen la divulgación 
de su propiedad intelectual cuando los resultados alcanzan un cierto umbral, 
por temor a perder su ventaja competitiva (Williams, 2001). Las relaciones 
entre la eficiencia en la obtención de valor añadido y la rentabilidad, 
productividad y valor de mercado son normalmente limitadas sin que sean 
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generalizables en intensidad (Firer y Williams, 2003). Estos autores, sugieren 
además que el capital físico permanece como el recurso más influyente en los 
resultados empresariales de las empresas sudafricanas, si bien debe hacerse 
notar que las propias características del sistema empresarial de la zona 
pueden influir notablemente en dicha conclusión (muy orientado a obtener 
ventajas competitivas basadas en el acceso privilegiado a materias primas). 
Es más, algunos autores sugieren la existencia de diferencias significativas en 
los resultados empresariales en función de sectores (Mavridis, 2008), 
fundamentalmente derivado de la tipología de actividad desarrollada por las 
empresas (industria transformadora vs. actividades de servicios). 
Investigaciones desarrolladas sobre la materia (Pulic, 2004a, 2004b; 
Wang y Chang, 2005; Shiu, 2006a) sugieren que bajo las condiciones actuales 
de creación de valor, el aspecto cuantitativo no es relevante, sino que debe 
ser tenido en cuenta el aspecto cualitativo relacionado con la eficiencia en la 
generación de valor. 
De forma sintética, esta metodología del VAICTM (parcialmente basada 
en el Navegador de Skandia) se define como la suma compuesta de tres 
indicadores: la eficiencia del capital empleado, la eficiencia del capital 
humano y la eficiencia del capital estructural, definiéndose de la siguiente 
manera (Pulic, 2000; Bornemann, 1999; con el modelo extendido de Firer y 
Williams, 2003 y Nazari y Herremans, 2007): 
[1] Eficiencia del capital empleado (CEE): obtenido como el cociente 
entre el valor añadido (VA) y el valor neto de los activos en el 




[2] Eficiencia del capital humano (HCE): obtenido como el cociente 
entre el valor añadido (VA) y el total de gastos de sueldos y 




[3] Eficiencia del capital estructural (SCE): obtenido como la 
diferencia entre el valor añadido (VA) y el total de gastos de 
sueldos y salarios (HC) de una empresa= (VA-HC). 
[4] El valor añadido de la empresa (VA) se calcula como la suma de 
gastos financieros, gastos de amortización, dividendos, 
impuestos, los fondos propios de los accionistas en empresas 
subsidiarias y los beneficios retenidos del año. También puede 
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ser calculado como los resultados de las operaciones (facturación 
menos coste de materiales) más los costes de sueldos y salarios, 
las depreciaciones y las amortizaciones, en consistencia con la 
literatura habitual sobre el tema. De hecho, el VA es definido 
como la diferencia entre las salidas y las entradas, esto es, el valor 
que es generado por la empresa en el desarrollo de sus 
actividades. 
[5] así, quedaría definida la eficiencia en la generación de valor a 
través de sus tres componentes: VA=CEE+HCE+SCE. 
Como crítica a este modelo cuyas carencias se pretenden abordar con 
esta investigación, se puede concluir que apenas contempla las relaciones de 
la empresa con su entorno como fuente de generación de valor, al no incluir 
variables de capital relacional. Por otro lado, se puede criticar el hecho de 
que se mida la eficiencia en la generación de capital humano, única y 
exclusivamente con los valores de gastos en sueldos y salarios, cuya variable 
de capital intelectual tiene numerosos indicadores para su medición en otros 
modelos. No obstante, debe hacerse notar que dicho modelo está tratando de 
obtener unos indicadores de gestión que sean fáciles de obtener a partir de la 
información contable. Tampoco contempla las posibles interactuaciones entre 
las partes del CI (estructural con humano, etc.). Dichas interactuaciones 
resultan muy relevantes desde la perspectiva de generación de valor en la 
gestión del CI, detectándose en general correlaciones elevadas (Halim, 
2010).A continuación se hace una reflexión sintética de algunos de los 
trabajos más interesantes en este sentido:  
 Kujansivu y Lönnqvist, 2007a, 2007b: la investigadora 
Kujansivu y su colega el dr. Lönnqvist, tratan de determinar 
cómo la inversión en CI es transformada en beneficios. Su 
planteamiento teórico, parte de la premisa de que las 
inversiones en CI incrementan, en primer lugar, el valor del 
propio CI y la eficiencia en el uso del CI, de lo que se espera 
posteriormente que lleve aparejado a una mayor productividad 
y, finalmente, a mejoras en la rentabilidad. Precisamente este 
autor incorpora en su análisis los resultados de empresas 
finlandesas en el período 2001 y 2003, concluyendo finalmente 
que existen evidencias empíricas que demuestran que existe 
relación entre las inversiones en CI y la rentabilidad, pero 
contrariamente a lo esperado, no permite concluir que sea una 
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relación lineal. La principal cuestión a tener en cuenta, quizás 
sean las medidas de cada ítem, ya que asume que la inversión 
en CI es medida por el gasto en I+D de la empresa, lo cual 
plantea la duda del período de tiempo entre inversión en I+D y 
obtención de rendimientos en términos de rentabilidad. De 
hecho, otra interesante aportación en esta investigación es el 
planteamiento de la cuestión de cuánto es el tiempo necesario 
p r  obtener un retorno de l  inversión en CI: ―¿cuánto es el 
tiempo transcurrido entre una inversión en CI y la obtención de 
un  mejor  en los result dos empres ri les?‖ (tr ducido de 
íbid, p. 305). 
 Mavridis, 2008: este autor griego, usando como método el 
VAICTM, trata de analizar varios aspectos de los resultados del 
CI empleado en la industria japonesa, estudiándolo durante un 
amplio período (1954-2002). Entre los elementos del CI, incluye 
el denomin do ―c pit l n tur l‖, h ciendo mención   los 
recursos naturales, obteniendo que existen efectos altamente 
positivos en la generación de valor en las empresas a través de 
su capital natural, estructural y humano. Destaca las 
 ctivid des empres ri les denomin d s ―no tr nsform dor s‖, 
como sector más ―eficiente‖ en el crecimiento del v lor  ñ dido. 
Dicha investigación también actualiza lo ya concluido en fechas 
anteriores (Mavridis, 2005), poniendo especial énfasis en la 
glob liz ción y el efecto del denomin do ―c pit l n tur l‖. 
 Kamath, 2007a, 2007b, 2008: este autor, en diversos trabajos, 
estudia la relación, entre el capital intelectual (CI) a través de 
los componentes humano, estructural, físico y capital con las 
medidas tradicionales del rendimiento de la empresa, a saber, 
rentabilidad, productividad y la valoración de mercado. 
Usando el método de valoración del VAICTM, encontró que el 
capital humano fue el que tenía el mayor impacto en la 
rentabilidad y la productividad de las empresas farmacéuticas 
de La India durante el período 1996-2006. 
 Chan, 2009a, 2009b: este autor trata de investigar 
empíricamente si el capital intelectual (CI) tiene un impacto 
sobre los resultados financieros de la organización. No obstante, 
aplicando el método VAIC, no parece encontrar evidencias de 
relaciones entre elementos del CI y resultados. Dicha falta de 
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evidencias, está condicionado en parte por la baja consideración 
hacia la capacidad de generar valor a través del CI por parte de 
las empresas consultadas. Los resultados obtenidos incluso 
sugieren al autor que parece que pesan todavía mucho los 
recursos físicos en las empresas de esta zona (en el marco del 
conjunto de China, siendo un territorio con muchas 
peculiaridades económicas). 
 Laing et al., 2010: aplica el método VAIC al sector hotelero de 
Australia con similares conclusiones a Kamath. Contempla los 
resultados empresariales en un período de 4 años (2004-2007). 
 Díez et al., 2010: aplican el método VAIC a las empresas 
españolas de varios sectores. Concluyen que existe una relación 
clara entre el CI y la creación de valor en las empresas 
españolas. Encuentran evidencias de relaciones entre elementos 
de CE y CH con el crecimiento de la facturación, pero no con 
otros resultados empresariales. 
 Zéghal y Maaloul, 2010: aplicando el VAIC a 300 empresas de 
Gran Bretaña, hallan que hay una asociación positiva entre el 
coeficiente de valor añadido por el capital intelectual y los 
resultados económicos, financieros y el valor de mercado de las 
empresas. También concluyen que la percepción que tienen las 
empresas sobre la capacidad del CI para generar valor está muy 
influenciado por el sector al que pertenezca la empresa. 
 
La línea de investigación que relacionan elementos de capital 
intelectual y variables de resultados empresariales mediante ecuaciones 
estructurales, tiene como máximo exponente al Dr. Nick Bontis, de la 
Universidad McMaster de Ontario (Canadá), director del Institute for 
Intellectual Capital Research. Su modelo (Bontis, 1998), desarrollado a través de 
un estudio piloto, concluía la existencia de relaciones causales entre diversos 
elementos de capital intelectual y variables explicativas de resultados 
empresariales.  
En concreto, desarrollaba tres posibles especificaciones del modelo, 
hallando la aplicabilidad de todos ellos, pero especialmente señalaba la 
potencialidad de la especificación en diamante (ver Ilustración 26). Este 
investigador diseñó un total de 63 ítems (ver Ilustración 27), agrupados bajo 
tres constructos de CI (capital humano, capital estructural y capital cliente) y 
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uno de resultados empresariales para dilucidar cuáles son las variables de CI 
que mejor ayudan a explicar los resultados empresariales.  
 
Ilustración 26: Modelos de relaciones entre elementos de CI y resultados según Bontis 
(1998) 
 
Fuente: Bontis, 1998: 76 
Dichos ítems fueron valorados a través de una escala de Likert de 1 a 7. 
Entre las principales conclusiones de este tipo de investigaciones, se puede 
citar el hecho de que no se evidencia que exista una relación directa entre el 
capital humano y los resultados empresariales, si no es a través del capital 
estructural y del capital relacional. 
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Ilustración 27: Métricas y variables según el modelo de Bontis (1998) 
Human capital 
H1  competence ideal level  H11  employees perform their best  
H2  succession training program  H12  recruitment program comprehensive  
H3  planners on schedule  H13R  big trouble if individuals left  
H4  employees cooperate in teams  H14R  rarely think actions through  
H5R  no internal relationships H15R  do without thinking  
H6  come up with new ideas  H16  individuals learn from others  
H7  upgr de employees‘ skills  H17  employees voice opinions  
H8  employees are bright  H18  get the most out of employees  
H9  employees are best in industry  H19R  bring down to others‘ level  
H10  employees are satisfied H20  employees give it their all  
Customer capital 
C1  customers generally satisfied  C10  meet with customers  
C2  reduce time to resolve problem  C11  customer info disseminated  
C3  market share improving  C12  understand target markets  
C4  market share is highest  C13R  do not care what customer wants  
C5  longevity of relationships  C14  c pit lize on customers‘ w nts  
C6  value added service  C15R  l unch wh t customers don‘t w nt  
C7  customers are loyal  C16  confident of future with customer  
C8  customers increasingly select us  C17  feedback with customer  
C9  firm is market-oriented    
Structural capital 
S1  lowest cost per transaction  S9  develops most ideas in industry  
S2  improving cost per revenue $  S10  firm is efficient  
S3  increase revenue per employee  S11  systems allow easy info access  
S4  revenue per employee is best  S12  procedures support innovation  
S5  transaction time decreasing  S13R  firm is bureaucratic nightmare  
S6  transaction time is best  S14  not too far removed from each other  
S7  implement new ideas  S15  atmosphere is supportive  
S8  supports development of ideas  S16R  do not share knowledge  
Performance 
P1  industry leadership  P6  after-tax return on assets  
P2  future outlook  P7  after-tax return on sales  
P3  profit  P8  overall response to competition  
P4  profit growth  P9  success rate in new product launch  
P5  sales growth  P10  overall business performance  
Note: R – reverse coded items 
Fuente: Bontis, 1998: 75 
Se ha encontrado también una investigación (Tovstiga y Tulugurova, 
2009) que aborda el impacto de alguno de los elementos del CI (CH y CE) y 
elementos del entorno (sin ser considerado capital relacional, sino la 
situación del entorno) sobre resultados empresariales en pequeñas empresas 
innovadoras en cuatro regiones: S. Petersburgo (Rusia), Medicon Valley 
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(Dinamarca), Black Forest (Alemania), Silicon Valley, (EE. UU.). La 
herramienta empleada se basa en la opinión subjetiva sobre todos los ítems, 
incluidos los relativos a resultados empresariales. Por lo tanto, incorpora la 
valoración sobre la percepción en los resultados, sin que exista 
posteriormente una contrastación empírica sobre la evolución real de dichos 
resultados. Las conclusiones más relevantes de dicha investigación (en 
curso), muestran que las prácticas de gestión del CI (medido en CH y CE) y 
su impacto sobre los resultados en las empresas son similares en las cuatro 
regiones analizadas, existiendo apenas pequeñas diferencias (relacionadas 
con factores externos a las empresas). Además, el CI constituye el factor 
determinante en los resultados empresariales, en mayor medida que los 
factores externos.  
Ilustración 28: Marco conceptual mostrando factores internos/ externos y resultados 
empresariales 
 
Fuente: Tovstiga y Tulugurova, 2009: 72 
Con respecto a las variables indicadoras de resultados empresariales, 
existe cierto consenso en considerarlo como variables multidimensionales 
en este tipo de investigaciones (Venkatraman y Ramanujam, 1986). Estos 
autores son pioneros en la consideración de diversos indicadores tanto 
financieros como no financieros para la obtención de una medida eficiente 
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del denominado resultado de negocio en investigaciones de tipo estratégico, 
concluyendo la necesidad de contar con medidas multidimensionales 
(similares a la idea de constructos). Así también lo aplican desde la 
perspectiva financiera (Rodríguez-Castellanos et al., 2007; García-Merino et 
al., 2010). 
Debe tenerse en cuenta que la generalidad de investigadores sobre este 
tema consideran que los indicadores financieros aportan información sobre 
el pasado (rent bilid d económic , m rgen de explot ción…) mientr s que 
indicadores no financieros aportan información sobre las expectativas que 
el mercado deposita en la posible evolución futura de la empresa (valor de 
merc do de l s  cciones, cuot  de merc do…). Los modelos que incluyen 
múltiples dimensiones indicadoras de resultados (tanto financieros como 
operativos), proporcionan un mejor entendimiento del funcionamiento del 
negocio, tanto presente como futuro (Kaplan y Norton, 1992). 
 
Por lo tanto, con la información apuntada en la revisión de la literatura 
relevante sobre los tópicos de investigación, se pasa a plantear el modelo en 
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CAPÍTULO 3. PROBLEMA, HIPÓTESIS Y MODELO 
DE INVESTIGACIÓN 
En este capítulo se describe el problema de investigación. Se plantean 
posteriormente las hipótesis de trabajo a contrastar y, por consiguiente, el 
modelo. Finalmente se incluyen los elementos que deben ser medidos en 
cada componente del capital intelectual (CI) para el contraste del modelo.  
Siguiendo a Fernández Alarcón (2006), debe apuntarse que se trata de 
una investigación empírica-exploratoria, en el sentido de que en la revisión 
de la literatura no ha sido posible encontrar un modelo que se ajustase 
convenientemente a la investigación que se plantea. No obstante, se ha 
tratado de obtener la mayor información posible del fenómeno a observar, a 
través de un estudio empírico con un número de casos y variables que fuese 
lo más representativo de la realidad que se intenta explicar. Por lo tanto, 
debe realizarse un trabajo adicional de planteamiento, prueba y, en su caso, 
reespecificación del modelo.  
Una versión preliminar de dicho modelo fue contrastado inicialmente 
en el trabajo de investigación conducente al título de Diploma de Estudios 
Avanzados por este mismo investigador, lo cual ha permitido perfeccionar y 
ampliar el ámbito temporal del contraste empírico. Las principales 
conclusiones de aquel modelo preliminar fueron presentados durante el 2010 
en el I Congreso Internacional de Inbam (International Network of Business & 
Management Journals) en Valencia (González-Loureiro y Figueroa Dorrego, 
2010) y en el XXI Congreso Anual de Aedem en Santiago de Compostela 
(González-Loureiro y Figueroa Dorrego, 2010) y ha servido para perfeccionar 
y completar las bases teóricas del modelo que se presenta en esta 
investigación. 
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3.1  PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN: CAPITAL 
INTELECTUAL EN PYMES EN EL MARCO DE SU SISTEMA DE 
INNOVACIÓN 
Por lo revisado hasta ahora se puede concluir lo siguiente, desde el 
punto de vista de justificación del problema de investigación que afronta la 
presente investigación: 
 Existen multiplicidad de modelos que tratan de medir el valor 
del capital intelectual, tratando de obtener tanto un único valor 
como múltiples indicadores e índices, bajo la premisa de que ―lo 
que no se puede medir no se puede gestionar‖. 
 Una gran parte de los modelos de valoración de CI tratan de 
llegar a la obtención de un único valor indicativo del CI. Uno de 
los principales inconvenientes en dichos modelos parte de la 
complejidad de las métricas y del cálculo, así como de 
dificultades para poder comparar entre sectores de actividad. 
 Existen algunos modelos que tratan de reflejar la eficiencia en el 
empleo del CI para la generación de valor en las empresas, 
como por ejemplo el VAICTM el cual interrelaciona algunas 
variables del CI con la generación de valor, pero no aportan 
información sobre cuáles son las variables del CI fundamentales 
en dicha generación de valor. 
 Existen modelos de ecuaciones estructurales que tratan de 
determinar cuáles son las mejores variables de cada constructo 
de CI (capital humano, estructural, relacional) para explicar la 
variabilidad en los indicadores de resultados empresariales, 
entendidos éstos como un constructo multidimensional de 
valores económicos (pasado) y no económicos (expectativas 
futuras). 
 Existe una relación entre la orientación al desarrollo de 
estrategias de innovación y su incidencia en los resultados 
empresariales, a través de la mejora en la capacidad de 
innovación que redunda en éxitos en el desarrollo de nuevos 
productos y nuevos procesos. 
 La interrelación entre elementos del CI resulta clave para 
explicar el éxito en pequeñas empresas innovadoras. Lo mismo 
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sucede con la interrelación entre agentes de un sistema de 
innovación, sea éste nacional, regional o sectorial/tecnológicos. 
 No existe un modelo óptimo de sistema de innovación 
aplicable. No obstante, deben incorporarse los diferentes niveles 
institucionales presentes en cualquier sistema de este estilo. 
En la revisión realizada, no ha sido posible encontrar ningún modelo 
que relacione simultáneamente (a través de ecuaciones estructurales) las 
variables de capital intelectual con la capacidad de crecimiento de la 
generación de valor y facturación en las empresas con mayor orientación 
estratégica a la innovación. El crecimiento de las ventas muestra la 
aceptación del mercado de los productos de la empresa, siendo por tanto un 
indicador del éxito en su expansión a través de la innovación (Zahra y Das, 
1993: 25; Zahra y Covin, 1994b: 200; Zahra y Bogner, 1999: 156; Donate 
Manzanares, 2007: 219). 
Precisamente, el valor añadido por las organizaciones es uno de los 
indicadores de mayor relevancia en la actualidad, dada la coyuntura 
socioeconómica de crisis generalizada en los últimos tiempos (año 2008 en 
adelante).  
En el discurso sobre el CI, el valor de la compañía (valor de mercado) 
es considerado como la combinación del valor tangible (valor contable en 
los libros, proviniendo el primero fundamentalmente de las formas 
tradicionales de capital -capital físico y monetario) y el valor intangible 
(capital intelectual, que proviene del capital humano, estructural y 
relacional) (Roos y Roos, 1997; O‘Donnell et  l., 2000). Muchos académicos 
han propuesto medir directamente el stock de CI (Roos y Roos, 1997; Van 
Buren, 1999), que es un indicador que aproxima el valor de la empresa 
(Tseng y Yeong-Jia, 2005: 192).  
La gestión del CI en las organizaciones depende de apropiadas 
estructuras organizativas y elementos que implican aspectos estructurales, 
culturales y de clima empresarial que conducirán a una dirección y gestión 
del CI más eficiente (Isaac et al., 2009), teniendo el CH como la base, el punto 
de partida (Monavvarian y Khamda, 2010; Adam y Urquhart, 2009 ;  Bontis y 
Serenko, 2009b). 
La innovación es una de las formas de crear más valor en la empresa 
(Sveiby, 2000; Von Krogh y Roos, 1996). En un sistema de innovación dado, 
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la difusión del conocimiento y las relaciones entre los componentes del 
sistema ayudan a explicar su eficiencia (Fritsch y Franke, 2004; Fritsch y 
Slavtchev, 2007; Fritsch y Slavtchev, 2008).  
Diversos autores ponen especial énfasis en las interrelaciones entre 
los componentes del sistema y de éstos con el exterior del sistema (Metcalfe, 
1995; Lalkaka , 2002; Kayal, 2008). 
En dichos sistemas, se ha destacado también la importancia de las 
relaciones de cooperación y la proximidad entre agentes (Metcalfe, 1995; 
Lalkaka, 2002; Kayal, 2008), ya que las universidades y centros tecnológicos 
públicos y privados tienen un carácter esencialmente regional (Nelson, 
1993, Cooke et al., 1997). Se destaca el papel de la educación y la I+D como 
los factores básicos en el proceso de crecimiento (Freeman y Soete, 1997: 3), 
también ayudado en muchos casos por el papel de las políticas públicas de 
apoyo a la I+D+i (Freeman, 1987: 32).  
Pero la ciencia sólo es una más de la pluralidad de fuentes de 
conocimiento que pueden inducir el crecimiento basado en la innovación en 
las empresas (Caraça et al., 2006 2007;Jensen et al., 2007; Caraça et al., 2009), 
por lo que deben incluirse también otros elementos que pueden suponer 
fuentes de conocimiento esenciales para la innovación, como las relaciones 
con clientes/proveedores, la opinión del consumidor final o las propias 
necesidades sociales (problemáticas) a las que la innovación debe dar 
respuesta. 
Según Cohen y Kaimenakis (2007), el CI de las Pymes y, más aún en el 
caso de Pymes innovadoras, ha sido insuficientemente tratado desde la 
perspectiva de estudios empíricos. Además, las Pymes suponen en Europa 
prácticamente el 99,7%, cifras muy similares a las de España y Galicia. De 
esta forma se justifica la elección de Pymes innovadoras como población 
objeto de estudio. 
Precisamente, en el sistema de innovación de Galicia se ha encontrado 
que el gasto privado en I+D+i estaba  muy por debajo a la media europea en 
el 2008, mientras que el gasto en I+D público estaba ligeramente por debajo 
de la media europea y de los EE.UU. aunque por encima de la media 
española (García Vázquez  et al., 2008). 
Precisamente, uno de los aspectos destacados sobre la gestión de 
intangibles y, más concretamente, del capital intelectual, es el insuficiente 
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desarrollo de modelos empíricos para la medición de sus constructos o 
componentes (Simó y Sallán Leyes, 2008) 
Por lo tanto, es necesario disponer de información sobre en qué 
medida el CI de una empresa favorece el crecimiento del valor añadido y 
de su facturación para asegurar su supervivencia futura, así como detectar 
qué variables del CI son las que en mayor medida facilitan dicho 
crecimiento. Todo ello en el marco de relaciones de un sistema de 
innovación regional, como es el caso de Galicia. 
3.2 PLANTEAMIENTO DEL MODELO E HIPÓTESIS A 
CONTRASTAR 
Debe tenerse en cuenta que es necesario inicialmente plantear el 
modelo integrado del sistema de innovación en el que se enmarca la presente 
investigación. La Ilustración 29 esquematiza la visión del modelo del sistema 
de innovación regional de Galicia siguiendo la literatura relevante sobre 
sistemas de innovación (Caraça et al., 2009: 865;  Caraça et al., 2006) y la 
contrastación empírica desarrollada en el 2005 para el Plan Estratégico de 
Innovación de Galicia (González Gurriarán et al., 2005d; Figueroa Dorrego y 
González Gurriarán, 2007). 
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Ilustración 29: El sistema de innovación regional de Galicia como marco del modelo  
 
Fuente: elaboración propia a partir de González Gurriarán et al., 2005d; Figueroa Dorrego y 
González Gurriarán, 2007; Caraça et al., 2009: 865;  Caraça et al., 2006 
El modelo de relaciones entre elementos del capital intelectual a 
contrastar se muestra en la Ilustración 30. Como se puede apreciar, a partir 
de la revisión de la literatura existente sobre modelos de relaciones de 
componentes del CI y de resultados empresariales, se trata de identificar las 
variables de cada elemento de CI que mejor explican las tasas acumuladas de 
crecimiento de la actividad de Pymes innovadoras en el marco del Sistema 
de Innovación. Se trata también de establecer las oportunas relaciones entre 
elementos del CI y los indicadores de la denominada tasa de crecimiento 
acumulada de la actividad empresarial. 
Se destaca la consideración de los agentes del Sistema de Innovación 
como parte del Capital Relacional, ayudando por tanto a identificar los 
agentes con los que las Pymes innovadoras se relacionan para generar 
valor.  
C AP ITAL 
RELAC IONAL
(C R)
C AP ITAL 
ESTRUC TURAL
(C E)




C REC IM IENTO 


























Tasa media bianual 
de crecimiento del 
Valor Añadido Bruto 
(VAB)
Tasa media bianual 
de crecimiento de la 
Facturación (F)
INNOVACIÓN
EN TEGNOLOGÍA, EN MARKETING, 





























OTROS SERVICIOS DE 
INNOVACIÓN
CENTROS 









































































Impacto de la gestión del capital intelectual en el crecimiento de la actividad de Pymes innovadoras Una 
aplicación al sistema de innovación de Galicia 
 
141 
Ilustración 30: Modelo e hipótesis a contrastar  
 
Fuente: elaboración propia 
 
Se observa que los elementos de CI son constructos que contienen un 
número todavía indeterminado de variables, los cuales pueden incidir en 
alguna medida sobre los indicadores de tasas de crecimiento de los 
resultados empresariales considerados. 
En concreto las hipótesis a contrastar en el modelo son las siguientes, 
siguiendo las premisas de la literatura relevante existente. Se pretende 
contrastar estas hipótesis al caso concreto de las pequeñas y medianas 
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[H1] Las variables de Capital Humano (CH) están directa y positivamente 
relacionadas con las variables de Capital Estructural (CE). 
[H2] Las variables de Capital Humano (CH) están directa y positivamente 
relacionadas con las variables de Capital Relacional (CR). 
[H3] Las variables de Capital Estructural (CE) están directa y positivamente 
relacionadas con las variables indicadoras de la tasa de crecimiento de 
la actividad empresarial (Valor Añadido Bruto y Facturación). 
[H4] Las variables de Capital Relacional (CR) están directa y positivamente 
relacionadas con las variables indicadoras de la tasa de crecimiento de 
la actividad empresarial (Valor Añadido Bruto y Facturación). 
[H5] Las variables de Capital Humano (CH) están directa y positivamente 
relacionadas con las variables indicadoras de la tasa de crecimiento de 
la actividad empresarial (Valor Añadido Bruto y Facturación). 
[H6] Las variables de Capital Estructural (CE) están directa y positivamente 
relacionadas con las variables de Capital Relacional (CR). 
 
En base a la revisión de la literatura sobre relaciones en esta tipología 
de modelos, se puede estar hablando de diversas especificaciones de un 
mismo modelo, dependiendo de la relevancia estadística y de la significación 
empresarial de las relaciones dentro del modelo. Esto ha sido señalado por 
otros autores aunque con diferentes variables dentro de cada uno de los 
elementos de CI (iniciado fundamentalmente por Bontis, 1998 y secundado 
por Mavridis, 2005; Do Rosário Cabrita y Bontis, 2008; Kamath, 2008; entre 
otros).  
La transformación de CH en CE debe ser uno de los principales 
objetivos de los directivos empresariales, por cuanto pueden suponer el 
sostenimiento de la empresa a largo plazo (Roos y Roos, 1997). 
La existencia de recursos (intangibles y tangibles) en sí misma 
probablemente no implicará resultados positivos para la empresa sino se 
desarrolla una gestión eficiente (Cohen y Kaimenakis, 2007). Estos autores, 
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en su trabajo empírico sobre Pymes intensivas en conocimiento consideran 
que no es la empresa que posea muchos activos (intangibles y tangibles) la 
que obtenga un mejor rendimiento económico, sino aquella que tenga éxito 
en gestionarlos de la forma más eficiente. También concluyen la existencia de 
una relación positiva entre los componentes de CI y resultados 
empresariales. 
Aun cuando no hay una literatura muy abundante en el ámbito del CI 
en Pymes, algunas investigaciones empíricas muestran por ejemplo que el 
CE en Pymes es fundamentalmente desarrollado y mantenido por medio 
de sus empleados, i.e. su CH (Desouza y Awazu, 2006). Dichos autores 
encuentran que en las Pymes no suelen existir repositorios de conocimiento 
explícito ya que los directores/propietarios actúan a modo de repositorios 
pero en términos de conocimiento tácito. Además, en dichas empresas el 
conocimiento es creado, compartido, transferido y aplicado por los 
miembros de la organización sin que intervengan mecanismos 
automatizados que generalmente existen en grandes empresas. Esta 
conclusión también es consistente con Nunes et al. (2006) quienes encuentran 
que las Pymes desarrollan sistemas informales como apoyo a las actividades 
de gestión del conocimiento.  
Desouza y Awazu (2006) también hallan que el CH de las Pymes suele 
comportarse de forma diferente al de las grandes empresas. Los empleados 
de las Pymes raras veces abandonan la organización, pero incluso si esto 
ocurre, no suele implicar una pérdida relevante de conocimiento, o al 
menos así los consideran sus directivos.  
Por otro lado, las Pymes desarrollan su CR con mayor facilidad que 
las grandes empresas y usan el conocimiento existente en sus asociaciones 
empresariales de forma más rápida para alcanzar mayores rendimientos 
(Desouza y Awazu, 2006). De la misma forma, Wong y Aspinwall  (2004) 
encuentran que la mayor proximidad de las Pymes a sus clientes facilita la 
adquisición de conocimiento de forma más rápida y directa que las grandes 
empresas. 
Chen et al. (2004) encuentran evidencias que los componentes de CI 
afectan positivamente los resultados empresariales, siendo dicho efecto más 
intenso cuanto mayores sean las interrelaciones entre los componentes del 
CI. Chen et al. (2005) encuentran que el CI tiene un efecto positivo sobre el 
valor de mercado y los resultados financieros. Adicionalmente, Cheng et al. 
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(2010) encuentran una relación directa y positiva entre el CI y los resultados 
empresariales en la industria de la salud. No obstante, Wang y Chang (2005) 
encuentran que los componentes del CI se relacionan positivamente con 
los resultados empresariales, a excepción del CH cuyo efecto es indirecto a 
través de los otros componentes. El CH es la fuente el CE, en términos de las 
infraestructuras que incorpora y sostiene al CH (Edvinsson y Malone, 1997) 
Usando el modelo de Bontis (1998), diversas investigaciones han 
llegado también la conclusión de la importante interrelación entre el CH y el 
CE para explicar los resultados empresariales, en empresas de Malasia 
(Bontis et al., 2000). En Portugal, se encontró que la relación fundamental en 
el sector bancario es en la relación CH con el CR (Do Rosário Cabrita, 2006; 
Curado, 2006). Según estos mismos autores, en cuanto a las relaciones entre 
el CE y el CR, encuentran relaciones positivas. No obstante, Bontis (1998) 
reportó una relación negativa aunque estadísticamente débil entre el capital 
cliente y el CR. Las posteriores investigaciones siguiendo esta línea indican 
que la relación suele ser positiva, aunque con mayor o menor intensidad. 
 
Finalmente, cabe destacar las referencias del investigador Viedma 
Martí en su intento por racionalizar y evolucionar una teoría general de 
cómo la gestión del CI influye en superiores resultados empresariales a 
través de la estrategia y, sobre todo del papel del CH como punto de partida 
(Viedma Marti, 2003, 2007). Según dicho autor, los activos humanos actúan 
conjuntamente con los activos organizativos y relacionales en el proceso de 
creación de valor, dificultando a los directores y gestores de empresa la 
determinación de las relaciones causa-efecto entre ellos. 
De ahí la necesidad de medir las interrelaciones entre componentes del 
CI y el crecimiento de la actividad en Pymes innovadoras. 
 
De esta forma se puede afirmar que consideradas en conjunto las 
hipótesis señaladas como H1, H2, H3 y H4 conformarían la especificación 
en diamante, es decir, la base de partida sería el CH, que tendría influencia 
en las tasas de crecimiento de la actividad solamente a través del CR y del 
CE. Asimismo, tanto CR como CE tendrían una influencia directa y positiva 
sobre las tasas de crecimiento de la actividad empresarial. 
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Por otro lado, la consideración de las hipótesis en conjunto señaladas 
como H3, H4 y H5 conformaría la especificación sencilla del modelo. Esto 
es, cada elemento del CI (CH, CE y CR) tendría su efecto sobre las tasas de 
crecimiento de la actividad empresarial. 
La especificación en diamante cruzado sería la consideración conjunta 
de las hipótesis señaladas como H1, H2, H3, H4 y H6. En esta especificación, 
la única relación que no se constataría sería la directa entre el CH y las tasas 
de crecimiento de la actividad empresarial. Esto sería coherente con algunas 
investigaciones recientes llevadas a cabo sobre el efecto del CH en las 
empresas, puesto que no tendrían en sí mismas efecto sobre la actividad 
empresarial sino es a través del capital estructural y a través de las relaciones 
de la empresa con su entorno (capital relacional) (Bontis, 1998; García-Pintos 
Escuder, 2008; Santos Rodrigues, 2008, entre otros). 
Finalmente se ha evaluado también la especificación en diamante 
cruzado doble, correspondiéndose con la posible confirmación de todas las 
hipótesis H1, H2, H3, H4, H5, H6. 
Como aspectos diferenciadores cabe citar los siguientes: 
 Ampliación del constructo de Capital Cliente de Bontis (1998), 
a la idea de Capital Relacional. 
 En los constructos CH, CE y CR debe hacerse una selección de 
variables que mejor expliquen las tasas de crecimiento de la 
actividad empresarial. 
 En el constructo de CR se incluyen los elementos de 
relaciones de las empresas innovadoras con el entorno, tanto 
dentro como fuera de su sistema regional de innovación. 
 El constructo de resultados se restringe a la medición de las 
tasas de crecimiento de la actividad empresarial (facturación y 
valor añadido). 
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3.3 INDICADORES PROPUESTOS PARA LA MEDICIÓN  
La estructura general del modelo está formado por tres constructos de 
CI y uno sobre la tasa de crecimiento de la actividad empresarial. A 
continuación se identifican las variables que se incluirán en cada uno de los 
constructos que miden el CI de Pymes innovadoras a partir de la literatura 
relevante sobre el tema.  
Para su desarrollo se ha seguido con ligeras adaptaciones la 
terminología propuesta por el modelo Intellectus (I.A.D.E-C.I.C., 2003). Así, 
se considerarán los siguientes términos: 
  Componente: cada uno de los tres capitales en que se 
subdivide el CI, es decir, capital humano (CH), estructural (CE) 
y relacional (CR). 
 Elementos: dimensiones intangibles contenidos dentro de cada 
uno de estos capitales. 
 Variables: formas de medir cada uno de los elementos en su 
correspondiente componente. Por consiguiente, existe una clara 
correspondencia entre variable y componente. Los elementos 
son agrupaciones de variables que miden diversos aspectos de 
un mismo elemento. 
Debe recordarse que el objetivo de la investigación propuesta es la 
determinación de la existencia de relaciones entre componentes del CI para 
explicar las tasas de crecimiento de la actividad de Pymes innovadoras. Por 
lo tanto, se utilizarán únicamente como constructos dichos componentes 
(CH, CE, CR) y no sus elementos. Además, las variables estarán 
directamente relacionadas con cada componente. Debe señalarse que, 
siguiendo estas definiciones, los componentes y los elementos son aspectos 
no observables directamente. Mientras que las variables sí que son 
directamente observables. En este sentido, se sigue también lo apuntado por 
Bontis (1998), que considera que los componentes son los constructos de 
primer nivel sobre los que mide las interrelaciones. 
En los siguientes subepígrafes, se revisan los elementos a considerar en 
cada componente en el modelo propuesto. 
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3.3.1 MEDICIÓN DEL CAPITAL HUMANO (CH) 
Revisando la literatura, se ha identificado que el CH tiene diversos 
elementos, que son medidos por un conjunto de ítems. En general, se puede 
afirmar que las aptitudes, valores-actitudes y capacidades son los que se 
suelen considerar. No obstante, dicha agrupación resulta insuficiente a la 
hora de desarrollar los correspondientes ítems, por lo que se ha considerado 
oportuno incluir un nivel de detalle mayor.  
Se considera que los recursos cognitivos (aptitudes) del capital 
humano tienen una influencia significativa en los resultados empresariales 
(Hayton, 2005). Las aptitudes son definidas como las competencias formales 
y la experiencia (expertise) de las personas (Leiponen, 2005; Hayton, 2005). 
Por lo tanto, estamos hablando también de su nivel de formación reglada 
y/o especializada (Bontis, 1998; Wang y Chang, 2005; Bueno Campos et al., 
2003). 
Sharabati et al. (2010) para la medición del CH emplean elementos 
como el nivel de formación, la experiencia y el expertise.  
El desarrollo personal es también una variable incorporadas en otras 
investigaciones similares en el componente de CH. Así, la investigadora 
Halim (2010) incluye lo que denomina el desarrollo profesional y personal, 
basándose en el modelo Intellectual Capital Statement-InCas (Alwert et al., 
2004; Mertins et al., 2007). 
Se incorporan también los valores y actitudes de los recursos humanos. 
La actitud del CH está altamente correlacionada con el desempeño de la 
organización en general y, por lo tanto, influye en gran medida en los 
resultados empresariales que se obtienen (Bontis y Fitz-enz, 2002). Estos 
autores, señalan la satisfacción y motivación como elementos que se 
refuerzan mutuamente, teniendo en cuenta las expectativas del CH y como 
elementos que influyen positivamente en los resultados obtenidos. 
Otros autores también incluyen la motivación, las expectativas y la 
satisfacción de los empleados como valores y actitudes del CH que influyen 
positivamente en los resultados obtenidos (Alwert et al., 2004; Mertins et al., 
2007; Halim, 2010).  
En empresas innovadoras también es valorada la propia actitud hacia 
la innovación (Santos Rodrigues et al., 2007). Una positiva actitud de los 
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empleados hacia el desarrollo de innovaciones es importante para su 
motivación, influyendo positivamente en los resultados obtenidos 
(Mouritsen et al., 2001). 
La creatividad, especialmente aquella ligada a la innovación, es 
también un elemento esencial para medir el CH en empresas innovadoras. 
Esta creatividad está sustentada en los procedimientos de investigación más 
usuales en ciencias sociales: observación y experiencia (Morcillo y Alcahud 
López, 2005). La creatividad genera valor a través de la combinación de 
tecnologías y habilidades, requiriendo además una adecuada motivación en 
las personas (Mouritsen et al., 2001). La creatividad de los empleados les 
permite usar su conocimiento de una forma flexible, así como también les 
facilita el desarrollo continuo de innovaciones (Chen et al., 2004). Dichos 
autores, lo consideran como un factor clave en el desarrollo del CI de una 
empresa. Estos autores consideran entre las actitudes de los empleados ítems 
como la satisfacción o la identificación con los valores culturales de la 
empresa. 
En el caso del modelo Intellectus (Bueno Campos et al., 2003) se 
incluyen también la flexibilidad y la adaptabilidad como valores y actitudes 
a considerar dentro de la medición del CH. 
En cuanto a capacidades para la medición del CH, Sharabati et al. 
(2010)  emplean la capacidad de los empleados para innovar y crear. Como 
se observa, estas capacidades son complementarias a valores y actitudes 
relacionados con la creatividad Shipton et al. (2005) incluyen las capacidades 
de creación, transferencia e implementación de conocimientos. También 
incluyen las capacidades de cooperación. 
La colaboración entre personas (capacidad de cooperar, de trabajar en 
equipo) es fundamental para obtener resultados positivos en empresas 
innovadoras en áreas en las que, o bien el conocimiento tácito es más 
explícito o bien no existe suficiente conocimiento explícito (Cardinal et al., 
2001; Bueno Campos et al., 2003).  
Otros autores incluyen la capacidad de los directivos para la 
colaboración a través de la comunicación y el intercambio de conocimiento 
(Alwert et al., 2004; Chen et al., 2004; Mertins et al., 2007; Halim, 2010).  
Asimismo, otra capacidad complementaria a valores y actitudes ya 
comentados sería la capacidad de aprendizaje del CH, señalando diversos 
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autores el tiempo dedicado en la empresa a mejorar dicha variable (Bontis, 
1998; Wang y Chang, 2005; Bueno Campos et al., 2003). Por su parte, Chen et 
al. (2004) señalan también la capacidad de aprendizaje de los empleados, 
separando además específicamente la formación de los que denomina 
―emple dos técnicos cl ve‖  sí como directivos. 
Debe destacarse también la necesidad de separar la medición de cada 
uno de estos elementos por niveles (directivos, cuadros intermedios y 
personal técnico operativo) dentro de la organización, así como por cada una 
de las funciones denominadas básicas dentro de la empresa. En las empresas 
intensivas en conocimiento, como por ejemplo las empresas innovadoras, se 
considera que los directivos son los que poseen el conocimiento (Blackler, 
2002). Nonaka y Takeuchi (1995) también señalan el papel de los directivos 
intermedios en el proceso de creación de conocimiento, puesto que son los 
que sintetizan el conocimiento tácito de los empleados y directivos, 
convirtiéndolo en explícito para su incorporación en nuevos productos y 
tecnologías. Los resultados empresariales son parcialmente previsibles por 
las propias características y comportamientos de los gestores demostrando 
cómo la propia empresa puede apalancar su CH (Bontis y Fitz-enz, 2002). La 
voluntad de innovar de los directivos influye en los niveles inferiores de la 
organización para lograr el desarrollo eficiente de innovaciones (Bueno 
Campos et al., 2003). Los directivos también son los responsables de los 
valores culturales y, por lo tanto, de enlazar el CH con el CE (Do Rosário 
Cabrita y Bontis, 2008). 
Diversos autores consideran a este conjunto de elementos y variables 
del CH como influenciadores en los resultados obtenidos por una empresa. 
Viedma Marti (2001)2001 percibe al CH como generador de valor y fuente 
potencial de innovación para la empresa. Hitt et al. (2001) desarrollaron un 
estudio sobre la influencia del CH en la obtención de positivos resultados 
empresariales (performance).  
 
Como resumen integrador, en el informe RICARDIS (European 
Commission, 2006), merecen menciones especiales el modelo Intellectus en 
España (Bueno Campos et al., 2003), el proyecto MERITUM a nivel europeo 
(Sánchez et al., 2001; C n  ibano Calvo et al., 2002) y el modelo InCaS (Mertins 
et al., 2006; Mertins et al., 2007).  
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El modelo Intellectus (Bueno Campos et al., 2003) sintetiza los 
elementos a contemplar en el CH como: sentimiento de pertenencia y 
compromiso; auto motivación; satisfacción; sociabilidad; flexibilidad y 
adaptabilidad; creatividad; nivel de educación reglada; formación 
especializada derivada del desempeño; experiencia; desarrollo personal; 
capacidad de aprendizaje; capacidad de trabajo en equipo; capacidad de 
comunicación; capacidad de liderazgo.  
Las conclusiones del proyecto MERITUM (Sánchez et al., 2001; 
C n ibano Calvo et al., 2002) a nivel europeo destacan en el caso del CH los 
siguientes elementos: saberes, capacidades, experiencias y habilidades. 
En el caso del modelo InCaS (Alwert et al., 2004) se destacan los 
siguientes elementos del CH: competencias de los directivos, habilidades, 
actitudes y motivaciones. 
Por consiguiente, queda definido el alcance de los elementos que 
deben ser medidos en cuanto al CH. La Ilustración 31 sintetiza dichos 
elementos en base a los autores comentados. 
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Ilustración 31: Elementos para la medición del Capital Humano  
Elementos del Capital Humano Autores 
FLEXIBILIDAD Y ADAPTABILIDAD Bontis, 1998; Bueno Campos et al., 2003 
CREATIVIDAD Y ACTITUD HACIA LA 
INNOVACIÓN 
Bontis, 1998; Mouritsen et al., 2001; Mouritsen et 
al., 2001; Bueno Campos et al., 2003; Chen et al., 
2004; Chen et al., 2004; Morcillo y Alcahud 
López, 2005 ; Santos Rodrigues et al., 2007  
MOTIVACIÓN / EXPECTATIVAS/ 
SATISFACCIÓN 
Bontis, 1998; Bontis y Fitz-enz, 2002; Bueno 
Campos et al., 2003; Alwert et al., 2004; Mertins 
et al., 2007; Halim, 2010 
EXPERIENCIA  
Bueno Campos et al., 2003; Leiponen, 2005; 
Hayton, 2005; Sharabati et al., 2010 
DESARROLLO PERSONAL  
Bueno Campos et al., 2003; Alwert et al., 2004; 
Mertins et al., 2007; Halim, 2010 
FORMACIÓN REGLADA / 
ESPECIALIZADA 
Bontis, 1998; Bueno Campos et al., 2003; Wang y 
Chang, 2005;  
CAPACIDAD DE APRENDIZAJE 
Bontis, 1998; Bueno Campos et al., 2003; Chen et 
al., 2004; Wang y Chang, 2005 
CAPACIDAD DE COLABORACIÓN / 
TRABAJO EN EQUIPO 
Bontis, 1998; Cardinal et al., 2001; Bueno 
Campos et al., 2003 
CAPACIDAD DE COMUNICACIÓN / 
INTERCAMBIO DE CONOCIMIENTO 
Bontis, 1998; Bueno Campos et al., 2003; Alwert 
et al., 2004; Chen et al., 2004; Mertins et al., 2007; 
Halim, 2010 
Fuente: elaboración propia a partir de los autores citados en la tabla 
  
3.3.2 MEDICIÓN DEL CAPITAL ESTRUCTURAL (CE) 
En el caso del CE, algunos modelos como es el caso del Intellectus 
descomponen este capital en capital organizativo y tecnológico (Bueno 
Campos et al., 2003). Aún cuando dicha separación no deja de ser una forma 
de agrupar diversos elementos, lo realmente relevante para esta 
investigación es la identificación de los elementos dentro del CE que deben 
ser medidos. Así, comprende las rutinas organizativas, los procedimientos, 
los sistemas dentro de la empresas, la cultura o incluso las bases de datos 
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dentro de la empresa, entre otros (Sánchez et al., 2001). En definitiva, aquello 
que permanece en la empresa cuando el empleado se va a casa. Chen et al. 
(2004) señalan que una empresa con un CE fuerte creará condiciones 
favorables para el desarrollo de su CH, facilitando así el impulso de la 
innovación y de relaciones con los clientes (CR). Dichos autores, desagregan 
el CE en términos de cultura corporativa, estructura organizativa, procesos 
operativos, sistemas de información y aprendizaje organizativo. 
Entre estos elementos se destaca la cultura como esencial incluso como 
soporte de la ventaja competitiva (Rouse y Daellenbach, 1999; Schneider, 
2000); Bontis y Fitz-enz, 2002). Dentro de dicha cultura se constatan diversos 
aspectos, como por ejemplo la orientación cultural a la innovación y a la 
calidad (Brooking, 1996; Roos et al., 1997; Bontis, 2001; Bueno Campos et al., 
2003; Wang y Chang, 2005). Incluso se considera que una cultura que 
incentiva la innovación es la base para una ventaja competitiva, lo que dará 
lugar a resultados superiores (Bontis y Fitz-enz, 2002; Wan et al., 2005). 
También se contempla la cultura organizativa entendida en su amplio 
sentido como los valores, creencias y principios que sirven como base para el 
sistema organizativo de la empresa, así como también el conjunto de 
prácticas de dirección y comportamientos que ejemplifican y refuerza los 
principios (Denison, 1990), para obtener positivos resultados organizativos 
(Carmeli y Tishler, 2004).  
También se señalan los procesos y rutinas como elementos 
fundamentales del CE, incluyendo por ejemplo bases de datos y manuales de 
procedimientos (Bontis et al., 2000; Roos y Edvinsson, 2001).  
Los procesos dentro de los sistemas de la empresa son citados también 
como elementos del CE con influencia en los resultados empresariales 
(Sharabati et al., 2010). Dichos autores también incluyen el esfuerzo en I+D. 
La dotación tecnológica es también recogida por otros autores (Bueno 
Campos et al., 2003; Gallego y Rodríguez, 2005).  
La innovación como resultado del esfuerzo en I+D+i también es 
recogido por Halim (2010), incluyendo la innovación en producto y en 
procesos. Chen et al. (2004) consideran específicamente el capital innovación, 
incluido dentro del CE, que es desagregado como los logros y resultados de 
la innovación, los mecanismos de innovación y la cultura de innovación. 
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Las características estructurales también han sido consideradas como 
elementos relevantes del CE (Bueno Campos et al., 2003), siendo incluidas sus 
características para medir su influencia en la capacidad innovadora (Santos 
Rodrigues, 2008). Chen et al. (2004) consideran la estructura organizativa 
como el poder y la estructura de responsabilidades formales en el proceso de 
dirección y gestión empresarial. Según estos últimos autores, dicha 
estructura organizativa está influenciada por las relaciones con el entorno 
(CR) y también por el ambiente interno en la organización. 
Para Bontis et al. (1999) el CE incluye la estructura, la cultura, las 
rutinas y los procesos como elementos organizativos. 
El aprendizaje organizativo también es señalado por investigaciones 
empíricas como un elemento que influye en los resultados empresariales 
(Chen et al., 2004; Gallego y Rodríguez, 2005; Halim, 2010), aparte de haber 
sido señalado como un elemento esencial en la gestión de intangibles desde 
la perspectiva teórica (Nonaka, 1994). 
En el proyecto MERITUM (Sánchez et al., 2001; C n ibano Calvo et al., 
2002) el CE contiene rutinas organizativas, procedimientos, sistemas, cultura, 
flexibilidad organizativa, tecnologías de información y comunicación, 
capacidad de aprendizaje organizativo y derechos de propiedad intelectual. 
En el caso del modelo Intellectus (Bueno Campos et al., 2003) se 
contemplan específicamente como elementos la cultura, la estructura, el 
aprendizaje organizativo, los procesos, el esfuerzo en I+D+i, la dotación 
tecnológica, los resultados de innovación y la propiedad intelectual e 
industrial. No obstante, los resultados de innovación son una forma de 
medir la capacidad de innovación por lo que no se ha incorporado como 
elemento a medir, sino que es un resultado en sí mismo (Santos Rodrigues, 
2008). La propiedad intelectual e industrial también forma parte de los 
resultados de I+D, por lo que deben ser separados los inputs de los outputs, 
siguiendo la filosofía de diseño de indicadores de CI (Sánchez et al., 2001; 
Bueno Campos et al., 2003; Leitner, 2004). 
En definitiva, se incluye en este componente de CE todo aquello en lo 
que el conocimiento puede ser encontrado dentro de la organización y que 
difiere de aquello que reside en los empleados (Díez et al., 2010). 
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Por consiguiente, queda definido el alcance de los elementos que 
deben ser medidos en cuanto al CE. La Ilustración 32 sintetiza dichos 
elementos en base a los autores comentados. 
Ilustración 32: Elementos para la medición del Capital Estructural  




Denison, 1990 ; Brooking, 1996; Roos et al., 1997; Bontis et al., 
1999; Rouse y Daellenbach, 1999; Schneider, 2000; Sánchez et 
al., 2001; Bontis, 2001; Bontis y Fitz-enz, 2002; C n ibano Calvo 
et al., 2002; Bueno Campos et al., 2003; Chen et al., 2004; Chen et 
al., 2004; Carmeli y Tishler, 2004;Wang y Chang, 2005; Wan et 
al., 2005  
ESTRUCTURA 
Bontis, 1998; Bontis et al., 1999; Bueno Campos et al., 2003; Chen 
et al., 2004; Santos Rodrigues, 2008 
APRENDIZAJE 
ORGANIZATIVO 
Nonaka, 1994; Bontis, 1998; Sánchez et al., 2001; C n ibano 
Calvo et al., 2002; Bueno Campos et al., 2003; Chen et al., 2004; 
Gallego y Rodríguez, 2005; Halim, 2010 
PROCESOS 
Bontis, 1998; Bontis et al., 1999; Bontis et al., 2000; Roos y 
Edvinsson, 2001; Sánchez et al., 2001; C n ibano Calvo et al., 
2002; Bueno Campos et al., 2003; Chen et al., 2004; Sharabati et 
al., 2010 
ESFUERZO EN I+D+I 
Bueno Campos et al., 2003; Chen et al., 2004; Halim, 2010; 
Sharabati et al., 2010 
DOTACIÓN 
TECNOLÓGICA 
Sánchez et al., 2001; C n ibano Calvo et al., 2002; Bueno Campos 
et al., 2003; Gallego y Rodríguez, 2005 
Fuente: elaboración propia a partir de los autores citados en la tabla  
 
3.3.3 MEDICIÓN DEL CAPITAL RELACIONAL (CR) 
En la revisión de la literatura se ha observado que el CR comprende 
una serie de elementos que miden las relaciones de la empresa con un amplio 
abanico de agentes del entorno: proveedores, clientes, competidores -a veces 
en términos de relaciones de cooperación (Halim, 2010), a veces en términos 
de conocimiento y benchmarking (Fernández-Jardón Fernández y Martos, 
2009)-, administración pública, inversores institucionales y sociedad en 
general (Sánchez et al., 2001; Bueno Campos et al., 2003). Por la propia 
definición de este componente del CI, se trata de medir la capacidad que 
tiene la empresa de generar valor a través de la interactuación con el 
entorno en su sentido más amplio. Es consecuencia de la habilidad de una 
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organización para interactuar positivamente con los miembros de la 
comunidad en la que se inserta, para potenciar la creación de riqueza 
mediante la mejora del CH y el CE (Viedma Marti, 2001; Nazari y 
Herremans, 2007). El valor del CR radica en la habilidad de la empresa para 
acumular y usar conocimiento útil en sus relaciones con terceros (Ordóñez de 
Pablos, 2004). Por consiguiente, debe evaluarse la capacidad de interrelación 
entre el CH y el CE con el CR para generar valor. 
Para la identificación de elementos que deben ser medidos en este 
componente del CI, se ha seguido también la literatura relativa a sistemas de 
innovación, además de la ya referida al CI. 
Generalmente, dentro de los diversos elementos  de este componente 
del CI suelen figurar las relaciones con los clientes como uno de los 
principales, siendo prácticamente el único elemento en algunos modelos 
(Saint-Onge, 1996; Petrash, 1996; Edvinsson y Malone, 1997; Stewart, 1997b; 
Bontis, 1998; European Commission, 2006). A nivel empírico se ha señalado 
la importancia de compartir conocimientos con clientes a través de redes de 
colaboración como un elemento que incrementa la capacidad de innovación 
y, consecuentemente, sus resultados empresariales (Santos Rodrigues y 
Figueroa Dorrego, 2010). 
De la misma forma, se consideran las relaciones con los proveedores 
(Halim, 2010). A veces dicho elemento es considerado desde la perspectiva 
de los clientes -convertirse en el proveedor elegido por el cliente (Kaplan y 
Norton, 1992)-, enfatizando por lo tanto la capacidad de generar valor a 
través de las relaciones cliente/proveedor. 
Otro de los elementos relevantes contemplados son las relaciones con 
competidores, tanto en términos de conocimiento como de posibles 
relaciones de cooperación (Sveiby y Simons, 2002; Adam y Urquhart, 2009 
Sharabati et al., 2010). 
En el proyecto MERITUM (Sánchez et al., 2001; C n ibano Calvo et al., 
2002), se documenta el CR tanto en términos de las relaciones de la empresa 
con terceros (inversores, acreedores, clientes, proveedores), como las 
percepciones que estos tienen de la compañía.  
En el caso del modelo Intellectus (Bueno Campos et al., 2003), se 
incluyen específicamente las relaciones con clientes, proveedores, 
accionistas-inversores, aliados (en términos de cooperación con 
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competidores), competidores (en términos del grado de conocimiento que se 
tiene de ellos) y otras entidades del entorno (relacionadas básicamente con 
la gestión de calidad). Separadamente, incluye en el denomin do ―c pit l 
soci l‖, l s rel ciones con l s administraciones públicas, con los medios de 
comunicación y organizaciones de tipo social (como asociaciones medio 
 mbient list s, org niz ciones sindic les…). 
Adicionalmente, para la identificación de agentes del entorno de las 
empresas, se ha tenido en cuenta como marco el Sistema de Innovación 
Regional de Galicia y las definiciones desarrolladas al respecto de agentes 
del sistema de innovación (Asheim y Isaksen, 2002; Asheim et al., 2003) e 
incluso de ―distritos industri les‖ o clúster (Asheim, 1994). Según estos 
autores, el sistema de innovación está comprendido por el sistema 
empresarial y por las denominadas infraestructuras de soporte. Esta última 
está compuesta por infraestructuras físicas, infraestructuras de 
conocimiento y la infraestructura de soporte a la financiación. La difusión 
del conocimiento (knowledge spillovers) en los sistemas de innovación 
suele ser considerada como la base para explicar las relaciones (cooperación) 
entre los componentes del sistema que conducen a su eficiencia (Fritsch y 
Franke, 2004; Fritsch y Slavtchev, 2007; Fritsch y Slavtchev, 2008). Por ello, 
resulta relevante la inclusión de las relaciones de cooperación con 
instituciones para la promoción y mejora de la innovación, entre las que se 
incluyen universidades, centros tecnológicos, organismos públicos de 
investigación (OPIs) (OECD, 1997, 1999; Caraça et al., 2009; Caraça et al., 2006; 
Buesa et al., 2002a, 2002b). 
En la revisión de la literatura sobre sistemas de innovación, se observó 
también que la conformación de la capacidad de innovación de una región 
está en función de la complejísima interacción entre investigación local y 
externa, así como entre las condiciones socioeconómicas e institucionales a 
nivel local y externas a dichos sistemas (Rodríguez-Pose y Crescenzi, 2008: 
63-64). Por consiguiente, la dimensión geográfica del entorno excede las 
fronteras regionales y estatales, debiendo también contemplarse las diversas 
interrelaciones con las infraestructuras y administraciones públicas de 
apoyo a la innovación de ámbito regional, estatal y europeo, siguiendo 
también las conclusiones derivadas del estudio de Nelson (1993). 
Por consiguiente, queda definido el alcance de los elementos que 
deben ser medidos en cuanto al CR. La Ilustración 33 sintetiza los elementos 
considerados en el modelo para medir el CR. 
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Ilustración 33: Elementos para la medición del Capital Relacional  
Elementos del Capital Relacional Autores 
RELACIONES CON 
PROVEEDORES  
Kaplan y Norton, 1992; Sánchez et al., 2001; 
C n ibano Calvo et al., 2002; Bueno Campos et al., 
2003; Fernández-Jardón Fernández y Martos, 2009; 
Halim, 2010 
RELACIÓN CON INSTITUCIONES 
PARA PROMOCIÓN Y MEJORA DE 
LA INNOVACIÓN  
Nelson, 1993; OECD, 1997, 1999; Sánchez et al., 
2001; C n ibano Calvo et al., 2002; Asheim y Isaksen, 
2002; Buesa et al., 2002a, 2002b; Bueno Campos et 
al., 2003; Asheim et al., 2003; Fritsch y Franke, 2004; 
Caraça et al., 2006; Fritsch y Slavtchev , 2007; Fritsch 
y Slavtchev, 2008; Rodríguez-Pose y Crescenzi, 
2008; Caraça et al., 2009 
RELACIÓN CON LAS 
ADMINISTRACIONES PÚBLICAS 
Sánchez et al., 2001; Bueno Campos et al., 2003; 
Bueno Campos et al., 2003 
RELACIÓN CON ALIADOS Y 
COMPETIDORES 
Sánchez et al., 2001;                et al., 2002; 
Bueno Campos et al., 2003; Fernández-Jardón 
Fernández y Martos, 2009; Sveiby y Simons, 2002; 
Adam y Urquhart, 2009; Sharabati et al., 2010; 
Halim, 2010 
RELACIÓN CON CLIENTES 
Saint-Onge, 1996; Petrash, 1996; Edvinsson y 
Malone, 1997; Stewart, 1997b; Bontis, 1998; Sánchez 
et al., 2001; C n ibano Calvo et al., 2002; Bueno 
Campos et al., 2003; European Commission, 2006; 
Fernández-Jardón Fernández y Martos, 2009; 
Santos Rodrigues y Figueroa Dorrego, 2010; Kaplan 
y Norton, 1992; Halim, 2010 
RELACIÓN CON LA SOCIEDAD 
Sánchez et al., 2001; Bueno Campos et al., 2003; 
Rodríguez-Pose y Crescenzi, 2008; 
Fuente: elaboración propia a partir de los autores citados en la tabla  
 
 
3.3.4 MEDICIÓN DEL CRECIMIENTO DE LA ACTIVIDAD 
EMPRESARIAL 
El crecimiento de la actividad de las Pymes innovadoras es la matriz de 
variables dependientes sobre la que se pretende medir la incidencia de los 
componentes del CI. Para ello se proponen dos indicadores: el valor 
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añadido (VA) y la facturación (F). Debe determinarse también el período de 
tiempo considerado para medir la tasa de crecimiento.  
El VA es una de las variables fundamentales sugeridas por los diversos 
autores del CI. Como se ha visto en la revisión de la literatura relevante sobre 
dicho tema, la gestión de intangibles y, más concretamente, del CI de la 
empresa, ayuda al proceso de generación de valor. El valor agregado o valor 
añadido es un indicador precisamente de la capacidad de la empresa para 
generar un plus de valor sobre unos inputs externos, señalado por 
numerosos autores (Kujansivu y Lönnqvist, 2007; Shiu, 2006a, 2006b; 
Mavridis, 2005, 2008; Mouritsen et al., 2005;Tseng y Yeong-Jia, 2005; Wang y 
Chang, 2005; Pulic, 1998, 2000, 2004a, 2004b; Marr et al., 2003; Marr et al., 
2003; Marr et al., 2004; Bornemann, 1999; Mouritsen, 1998; Edvinsson y 
Malone, 1997). Tal como se ha visto también, la generación de valor es una de 
las palabras clave que mayor número de documentos científicos suma en los 
últimos diez años. De ahí el interés de incorporarlo como medición del 
crecimiento de la actividad de empresas innovadoras. Precisamente se trata 
de medir cómo influye la gestión del CI que realizan las empresas 
innovadoras sobre su capacidad de generar valor. El VA es señalado como 
una medida para ayudar a las empresas a conseguir sus objetivos financieros, 
como por ejemplo la riqueza de sus accionistas (Adimando et al., 1994; Chen 
et al., 2004). El valor añadido en términos económicos es un indicador que 
permite medir los resultados del conjunto de actividades de una empresa 
(Bontis, 2001).  
Se define el valor añadido por la empresa como la diferencia entre su 
producto y el coste de los bienes y servicios adquiridos mediante 
transferencia de otras empresas (Hendriksen, 1982; Gallizo Larraz, 1990). 
Este indicador fue especialmente considerado a partir de la publicación de 
―The Corporate Report‖ en 1975 por el Institute of Chartered Accountants in 
England and Wales (ICAEW, 1975), produciéndose a partir de entonces un 
incremento notable en la inclusión de los estados de valor añadido (EVA) en 
los informes anuales de las empresas británicas. 
El propio Banco de España (Banco de España, 1996) resalta la 
importancia del concepto valor añadido en la cuenta de pérdidas y ganancias 
analítica entendiendo que es un concepto fundamental en el análisis 
económico-financiero. Primero, porque es la medición del primer excedente 
empresarial, a partir del cual se distribuyen las rentas correspondientes a los 
diversos factores productivos y a agentes relacionados con la empresa. 
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Segundo porque la adición de los valores añadidos de un grupo de empresas 
no genera duplicaciones, (lo cual si ocurre con la cifra de producción) por lo 
que es una variable adecuada para el análisis agregado sobre la actividad y 
productividad de las empresas. 
El VA es mejor descriptor del tamaño de las empresas que la cifra de 
negocios -que puede estar sesgada si la empresa tiene altos costes externos 
que repercute directamente sobre sus precios de venta como ocurre, por 
ejemplo, en el sector comercial- o la magnitud de los activos -que puede ser 
muy alta en sectores intensivos en capital (compañías aéreas o industria 
pesada) o muy baja en el sector servicios- (Larrinaga González, 1999) 
Asimismo, la evolución del valor añadido puede emplearse como una 
medida del crecimiento de la empresa, pues mide el crecimiento 
experimentado por la empresa en función de los medios de producción 
incorporados a su actividad. Siendo el valor añadido una medida menos 
influenciada por los precios que la cifra de negocios (Hernández García, Mª 
del Carmen, 1997). 
 Otros autores (Doménech Casans y García Benau, 1987) entienden el 
VA para la empresa como indicador de eficiencia, ya que integra todos los 
elementos generados dentro de la unidad económica. Esto permite a la 
empresa evaluar el grado de utilización de los recursos efectuado. 
Se distinguen tres ópticas diferentes bajo las cuales se pueden agrupar 
las definiciones del valor añadido: la de producción, la de coste y la de renta 
(Hernández García, Mª del Carmen, 1997). El empleado en España (según lo 
recogido en el Plan General Contable de 1991 y actualización del 2007) y en la 
mayoría de países (Francia o Alemania, por ejemplo) es el enfoque de 
producción: la diferencia entre la producción y los consumos externos (Banco 
de España, 1996: 21). Sin ánimo de entrar en mayores disquisiciones sobre la 
forma de cálculo, sí es importante entender la expresión de valor a la que se 
llega. Combinando los distintos enfoques se puede definir el valor añadido 
como: 
"[…] la riqueza generada por una unidad económica en el período considerado, 
la cual se mide por la diferencia entre el valor de venta de los bienes y servicios 
producidos y el valor de compra de los bienes y servicios adquiridos a otras unidades 
económicas (ajustando en su caso la variación experimentada en las existencias), que 
luego es distribuido entre los empleados, los suministradores de capital ajeno, los 
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accionistas, el Estado y la autofinanciación de la propia empresa […]" (Gallizo 
Larraz, 1990: 63). 
Al margen de otras disquisiciones, se afirma que el valor añadido 
representa incluso algo que desafía las leyes de conservación de la energía, 
que establecen que la salida de un sistema nunca puede ser mayor que sus 
entradas (Strassmann, 1998). Esto implica por lo tanto que un valor añadido 
elevado proviene de un acto de creatividad derivado de los intangibles que 
la empresa gestiona (Strassmann, 1998; Bontis, 2001) 
Además, haciendo una revisión exhaustiva se ha encontrado que, 
según varios autores, para evitar fluctuaciones anuales en los datos y 
teniendo en cuenta el lapso de tiempo en que el proceso de innovación 
obtiene resultados, la práctica común es considerar datos sobre innovación 
en períodos de cuatro o cinco años (Boix y Galletto, 2009: 1121; Johannessen, 
2009; Griliches, 1992; Wang y Chang, 2005). Específicamente se resalta que 
(OECD, 1992): 
 Existe un período de 30-40 años de retraso entre la investigación 
fundamental y la obtención de innovaciones radicales; y 
 Existe un período de 3-5 años de retraso entre la investigación 
aplicada y la obtención de innovaciones incrementales. 
Con respecto a las cifras económico-financieras, debe evitarse el posible 
efecto de fluctuaciones aleatorias y anomalías en los datos (Youndt et al., 
2004: 347). En el caso de empresas con una alta orientación al desarrollo de 
estrategias de innovación, el efecto de las innovaciones sobre los resultados 
se ve afectado por el plazo temporal entre la innovación desarrollada y la 
obtención de resultados derivados de ella. Se observa la existencia de un 
plazo de tiempo no claramente fijado en el que se difiere la obtención de 
resultados derivados de las innovaciones realizadas (Zahra y Das, 1993; 
Zahra, 1996; Zahra y Bogner, 1999), ya que de hecho, el proceso de 
innovación es altamente incierto  y sus efectos, desde que se sigue un curso 
de acción determinado hasta que se alcanzan resultados, se pueden diferir en 
el tiempo (Kanter, 2000).  
Se constata por ejemplo que las innovaciones de proceso pueden 
mejorar las medidas de rentabilidad en muy poco tiempo, ya que ayudan a 
los directivos a dinamizar las operaciones e incrementar la eficiencia, 
productividad y los ahorros en costes y, por el contrario, las innovaciones en 
Impacto de la gestión del capital intelectual en el crecimiento de la actividad de Pymes innovadoras Una 
aplicación al sistema de innovación de Galicia 
 
161 
producto pueden reducir la rentabilidad a corto plazo, debido a las 
inversiones necesarias para desarrollar y posicionar los productos en el 
mercado (Zahra, 1996).  
La Asociación Española de Contabilidad y Administración de 
Empresas (AECA) adopta una visión dinámica de crecimiento, al apuntar 
que ―el crecimiento de la empresa representa el desarrollo que está alcanzando la 
misma, manifestado tanto por el incremento de las magnitudes económicas que 
explican su actividad como por los cambios observados en su estructura económica y 
organizativa‖ (AECA, 1996: 24). 
Motivos por los cuales se ha optado por usar las tasas de crecimiento 
acumuladas en períodos de 3 años (diferencia entre el valor en el año 2003 
y 2006) de la Facturación y del Valor Añadido. De aquí en adelante, al hacer 
referencia a estos indicadores, se pasarán a denominar Tasa de Crecimiento 
Acumulada de la Actividad Empresarial. 
Por lo tanto, ya que se pretende medir la incidencia de la gestión del CI 
en Pymes innovadoras en el marco de su sistema de innovación, se ha 
considerado conveniente contemplar tanto el crecimiento del valor añadido y 
la facturación, tal como se obtiene de las cuentas anuales depositadas por las 
empresas en el Registro Mercantil en España. Su diseño se fundamenta en los 
autores citados.  
Ilustración 34: Estudios sobre indicadores de Crecimiento de la Actividad Empresarial 
Elementos del Crecimiento de la 
Actividad Empresarial 
Autores 
CRECIMIENTO DEL VALOR 
AÑADIDO (VA) 
Edvinsson y Malone, 1997; Nash, 1998; Bontis, 
1998; M'Pherson y Pike, 2001; Pulic, 2004a; 
Mavridis, 2005; Mouritsen et al., 2005; Shiu, 
2006a; Yalama y Coskun, 2007; Kujansivu y 
Lönnqvist, 2007; Zéghal y Maaloul, 2010 
CRECIMIENTO DE LA 
FACTURACION (F) 
Zahra, 1996; Edvinsson y Malone, 1997; Bontis, 
1998; Chen et al., 2005; Wang y Chang, 2005; 
García-Merino et al., 2010 
Fuente: elaboración propia a partir de los autores citados en la tabla 
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En la Ilustración 35 se ofrece a modo de resumen, los elementos en que 
suelen ser desagregados cada uno de los tres componentes del Capital 
Intelectual, así como las variables empleadas para medir la tasa de 
crecimiento acumulada del período. 
 
Ilustración 35: Resumen desagregado de los elementos de los componentes del CI 
Elementos del CI 
CH CE CR 
Crecimiento de la 
Actividad 
Empresarial 
Flexibilidad y adaptabilidad Cultura  
Relaciones con 
proveedores  
Crecimiento del valor 
añadido (VA) 





promoción y mejora 
de la innovación  






Relación con las 
administraciones 
públicas 
Experiencia  Procesos 
Relación con aliados 
y competidores 









Relación con la 
sociedad 
Capacidad de aprendizaje 
Capacidad de colaboración/ 
trabajo en equipo 
Capacidad de comunicación 
/ intercambio de 
conocimiento 
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CAPÍTULO 4. METODOLOGÍA PARA EL 
CONTRASTE EMPÍRICO 
En este capítulo se explica la metodología empleada para el contraste 
del modelo y las hipótesis planteadas en el capítulo anterior, para buscar una 
solución satisfactoria al problema de investigación planteado. 
Siguiendo a Fernández Alarcón (2006), la elección de la metodología 
en Ciencias Sociales depende del diseño de la investigación. En concreto, en 
el caso de investigaciones empíricas existen dos tipologías de métodos: 
exploratorias y confirmatorias. A su vez, también pueden ser establecidos 
métodos cualitativos y cuantitativos. En función de los objetivos planteados, 
ha parecido más conveniente seguir un método cuantitativo, por las ventajas 
que supone en fiabilidad y validez de los resultados. Dichos métodos se 
basan en el denominado paradigma explicativo: utilizar información 
cuantificable para la descripción o explicación de los fenómenos que estudia. 
Estos fenómenos deben existir previamente en la realidad y no haber sido 
provocados por el investigador. 
La recogida de datos primarios para la valoración del capital 
intelectual (CI) se debe realizar en un momento dado. Por lo tanto, la 
información contenida en las preguntas estará referida a la situación actual 
de los elementos que se pretenden medir. En cambio, la recogida de 
información secundaria para el cálculo de las tasas de crecimiento 
acumuladas debe ser realizada posteriormente al momento de recogida de 
datos primarios. Y esto resulta un condicionante relevante para la 
investigación planteada: se trata de medir en una empresa innovadora el 
impacto que tiene su gestión del CI sobre su tasa de crecimiento en la 
actividad en un período de 3 años. 
A continuación se detalla inicialmente el método escogido para la 
investigación planteada. Posteriormente, se especifica el diseño del proceso 
de recogida de datos primarios a través de una encuesta y datos secundarios 
a través de la Base de Datos SABI. En un tercer epígrafe se incluyen los 
resultados obtenidos de la consulta de información primaria y secundaria. 
Finalmente, se detalla profusamente los procedimientos estadísticos a 
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emplear para el análisis estadístico de los resultados. La aplicación de dichos 
procedimientos es recogido en el capítulo 5. 
4.1 SELECCIÓN DEL MÉTODO Y HERRAMIENTAS PARA LA 
INVESTIGACIÓN PLANTEADA 
Tal como se ha planteado en los objetivos de la investigación, debe 
existir un lapso de tiempo entre que se mide el CI de la empresa innovadora 
y se cuantifica su influencia sobre la tasa de crecimiento acumulada en los 
años posteriores. 
Este planteamiento permite precisamente abordar las cuestiones desde 
una perspectiva de medio plazo (impacto en un período de 3 años desde la 
medición), aunque prolonga el plazo temporal de obtención de resultados. 
Precisamente, en la revisión de la literatura realizada se ha observado la 
carencia de trabajos empíricos que hagan un planteamiento de medio plazo. 
Se van a emplear por consiguiente dos tipos de herramientas para la 
captación de información que permita el contraste empírico: 
 Obtención de información primaria sobre el capital intelectual 
a través de un cuestionario, realizando encuestas a una muestra 
representativa de Pymes innovadoras en Galicia. La encuesta es 
útil para estudiar poblaciones mediante el análisis de muestras 
representativas a fin de explicar las variables de estudio. Dicha 
herramienta resulta imprescindible para obtener información 
que no está disponible en bases de datos accesibles. 
 Obtención de información secundaria del valor añadido y 
facturación a través de una consulta a una base de datos 
empresarial con datos económico-financieros de las empresas. 
En este caso se ha utilizado la base de datos SABI (Sistema de 
Análisis de Balances Ibéricos), perteneciente a Informa.   
La información contable es depositada por las empresas en el Registro 
Mercantil de la provincia en la que se localiza su sede social. Esta 
información pasa a estar disponible en bases de datos con un cierto retraso 
(generalmente de 1 a 2 años). Por consiguiente, ha sido necesario realizar la 
toma de datos en 2 fases: datos primarios referidos al ejercicio 2003 y datos 
secundarios de los años 2003 a 2006, para abarcar ese período de 3 años. No 
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obstante, el último año 2006 no ha estado totalmente disponible para poder 
trabajar con los datos hasta más de dos años más tarde. El proceso de 
actualización de datos se va produciendo de forma paulatina a partir del 
segundo año, por lo que la totalidad de las empresas no han estado 
completas hasta mediados de 2009.  El procedimiento seguido se explica en 
los epígrafes siguientes. 
 
4.2 DISEÑO DEL PROCESO DE RECOGIDA DE 
INFORMACIÓN PRIMARIA Y SECUNDARIA 
A continuación se detalla tanto el proceso seguido para la recogida de 
información primara a través de un cuestionario, como para la obtención de 
información secundaria a través de la base de datos SABI. En un primer 
epígrafe se detalla el proceso para el diseño de la muestra a partir de la 
población objetivo: las Pymes innovadoras del sistema empresarial de 
Galicia. 
4.2.1 POBLACIÓN OBJETIVO Y MUESTRA PARA LA INFORMACIÓN 
PRIMARIA 
Como se ha comentado, las Pymes con orientación a la innovación es la 
población objetivo sobre la que se pretende contrastar a nivel empírico el 
modelo propuesto. Como quiera que dicha circunstancia (el hecho de tener o 
no orientación a la innovación) no es posible que sea determinada a priori, ni 
existen datos en fuentes secundarias que cuantifiquen la población objetivo, 
se diseñó un procedimiento bietápico para poder cumplir los objetivos 
propuestos. 
Así, en un primer momento la población objetivo son todas las Pymes 
del sistema empresarial de Galicia. Posteriormente, se filtrarán las respuestas 
para determinar qué Pymes tienen la consideración de innovadoras. 
La definición de Pequeña y Mediana Empresa utilizada es la vigente 
Recomendación 2003/361/CE de la Comisión, de 6 de mayo de 2003, sobre la 
definición de microempresas, pequeñas y medianas empresas [Diario Oficial 
L 124 de 20.5.2003]. En ella se define a una mediana empresa como una 
empresa que ocupa a menos de 250 personas y cuyo volumen de negocios 
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anual no excede de 50 millones de euros o cuyo balance general anual no 
excede de 43 millones de euros. Se define a una pequeña empresa como una 
empresa que ocupa a menos de 50 personas y cuyo volumen de negocios 
anual o cuyo balance general anual no supera los 10 millones de euros. 
Por lo tanto, la población objetivo (Pymes) queda determinada por 
aquellas empresas de Galicia con que cumplan las siguientes condiciones: 
1. Tienen menos de 250 empleados y 
2. Cumplen al menos una de las siguientes condiciones: 
a.  O bien su volumen de negocios anual es igual o inferior 
a 50 millones de euros, 
b. O bien su balance general (total activo o total pasivo) es 
igual o inferior a 43 millones de euros.  
Para que la muestra diseñada para la consultada fuese representativa 
de la población objetivo, es necesario desagregarla en los diversos sectores 
empresariales o cadenas de actividades empresariales en que puede ser 
divido un sistema empresarial. La dificultad de encontrar datos cuantitativos 
e información secundaria para aplicar la regla anterior, ha hecho necesario el 
uso de información de la base de datos SABI. De esta forma, se ha podido 
seleccionar las empresas objetivo en términos de población para el muestreo. 
Adicionalmente, se requería información sobre empleados, volumen de 
negocios y activo para que se pudiese identificar como Pyme una empresa 
dada.  
Si bien es cierto que la base de datos SABI recoge datos del registro 
mercantil, no recoge completamente la totalidad de empresas. Así, por 
ejemplo, mientras en el ―Directorio de Empres s y Unid des Loc les‖ del 
Instituto Galego de Estatística (IGE) estaban censadas en 2003 un total de 
174.503 empresas. Sin embargo, la base de datos SABI tan sólo disponía de 
información económico financiera de 52.130 empresas.  Aplicando la regla 
establecida en la normativa europea, se tiene que 40.447 empresas cumplían 
las condiciones para ser consideradas Pymes y existían datos económicos en 
dicha base de datos. Llama la atención el porcentaje que supone el número 
de Pymes con respecto al total de empresas disponibles en la base de datos 
SABI (40.447 / 52130, suponen el 77,6%). No obstante, la normativa europea 
señala que la condición de Pyme no es recogida únicamente por la variable 
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número de empleados. Si se emplease sólo dicha variable, entonces se tendría 
un 99,9% de Pymes sobre el total. 
Para que sea representativa del conjunto del sistema empresarial de 
Galicia, se determina categorizarlas en 18 cadenas de actividades 
empresariales. Esta categorización es coherente con múltiples investigaciones 
realizadas sobre el sistema empresarial de Galicia, tales como las 
monografías sobre cadenas de actividades empresariales (González 
Gurriarán et al., 2004a, 2004b, 2004c, 2004d, 2005b, 2005c, 2006a, 2006b, 2006c, 
2007d, 2007e, 2007f, 2008c, 2008d, 2009a), sobre la innovación e 
internacionalización en 4 agrupaciones de cadenas de actividades 
empresariales de Galicia (González Gurriarán et al., 2007a, 2007b, 2007c, 
2008a) y las referencias en proyectos sobre el desarrollo de sistemas 
empresariales territoriales en Galicia (González Gurriarán et al., 2002a, 2002b, 
2006d, 2007g, 2008e, 2009b). 
Así, la estructura de la población de Pymes del sistema empresarial de 
Galicia de los que se disponía de datos económico-financieros para el 2003  se 
muestra en la Ilustración 36. En dicha tabla se ofrece la información del 
número de empresas, la suma total de los ingresos de explotación de las 
empresas de cada cadena empresarial así como la suma de su valor 
agregado. Las cifras económicas se expresan en millones de euros. Para cada 
una de estas tres dimensiones se ofrece también el peso relativo que supone 
cada cadena empresarial con respecto al total. Finalmente, con objeto de 
obtener una ponderación adecuada, se han combinado las tres variables para 
obtener un peso ponderado de cada cadena empresarial de la población (en 
base a número de empresas, ingresos de explotación y valor agregado). 
Dicho peso ponderado, será aplicado a la muestra de Pymes a consultar. 
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ganadería y sus 
transformados 
1.429 3,53% 2.515,72  5,59% 530,92  4,94% 4,69% 
Automoción 2.545 6,29% 4.106,15  9,13% 666,08  6,20% 7,21% 
Bienes de equipo  1.842 4,55% 2.515,73  5,59% 799,73  7,45% 5,86% 
Comercio 9.698 23,98% 13.995,39  31,11% 1.850,08  17,23% 24,11% 
Construcción y 
reparación naval 
274 0,68% 527,72  1,17% 192,65  1,79% 1,21% 
Construcción y 
promoción 
11.591 28,66% 7.811,48  17,37% 2.561,05  23,84% 23,29% 
Educación, salud 
y medioambiente 
1.879 4,65% 1.344,60  2,99% 568,97  5,30% 4,31% 









1.857 4,59% 1.123,65  2,50% 384,32  3,58% 3,56% 
Logística y 
transporte 





809 2,00% 1.881,69  4,18% 0,81  0,01% 2,06% 
Químico-
farmacéutica 
469 1,16% 681,69  1,52% 150,58  1,40% 1,36% 
Rocas 
ornamentales  
944 2,33% 1.665,79  3,70% 599,61  5,58% 3,87% 
Servicios 
financieros 
534 1,32% 124,74  0,28% 285,78  2,66% 1,42% 
Tecnologías de la 
información y la 
comunicación 




580 1,43% 1.293,25  2,88% 293,78  2,74% 2,35% 
Turismo y ocio 2.005 4,96% 804,45  1,79% 297,38  2,77% 3,17% 
TOTAL  40.447 100,00% 44.980,69  100,00% 10.740,50  100,00% 100,00% 
Fuente: elaboración propia a partir de la Base de Datos SABI 
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Generalmente, las investigaciones basadas en muestras que requieren 
una alta precisión suele ser aceptado un nivel de error que oscila del 1%. En 
Ciencias Sociales suele ser habitual que dicho error oscile entre el 5% y el 
10%. Con objeto de realizar el contraste empírico, para esta investigación se 
realiza una muestra inicial con un error máximo del 6%. 
Así para un tamaño de la población de 40.447 Pymes, para universos 
finitos y en la situación más desfavorable (p=q=0,5) se tiene que el tamaño de 
la muestra necesario es de 265 Pymes para un nivel de error máximo a priori 
del 6% (Arkin y Colton, 1962). 
Aplicando el reparto proporcional de la población por cadenas 
empresariales a la muestra de 196 Pymes, se obtendría el detalle siguiente 
(ver Ilustración 37): 
Ilustración 37: Reparto de la muestra inicial por cadenas empresariales  






Agricultura-ganadería y sus transformados 4,69% 12 
Automoción 7,21% 19 
Bienes de equipo 5,86% 16 
Comercio 24,11% 64 
Construcción y reparación naval 1,21% 3 
Construcción y promoción 23,29% 62 
Educación, salud y medioambiente 4,31% 11 
Energía 1,58% 4 
Forestal y productos transformados de la madera 3,65% 10 
Información, cultura y relacionados 3,56% 9 
Logística y transporte 5,54% 15 
Pesca y productos transformados del mar 2,06% 5 
Químico-farmacéutica 1,36% 4 
Rocas ornamentales 3,87% 10 
Servicios financieros 1,42% 4 
Tecnologías de la información y la comunicación 0,76% 2 
Textil, confección, moda y complementos 2,35% 6 
Turismo y ocio 3,17% 8 
TOTAL 100,00% 265 
Fuente: elaboración propia 
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La ficha final de la muestra a priori se detalla a continuación. 
Ilustración 38: Ficha final de la muestra a priori de Pymes 
Población  
40.447 Pymes de Galicia con datos económico-financieros 
accesibles en la Base de Datos SABI (datos referidos al 
2003) 
Muestra y método de 
muestreo 
265 empresas. Muestra estratificada con cuota proporcional 
y aleatorio dentro de la cuota 
Error a priori en tablas 
(p=q) según la fórmula de 
Arkin y Colton 
6,00%  
Fuente: elaboración propia 
Dado que no es posible determinar a  priori si una Pyme es innovadora 
o no, se ha realizado un contraste a posteriori para comprobar que 
efectivamente las empresas fuesen innovadoras. Dicho proceso se explica en 
el epígrafe 4.3 donde se comentan los resultados del proceso de recogida de 
información primaria y secundaria, así como en el anexo III donde el 




4.2.2 DISEÑO DEL CUESTIONARIO PARA LA RECOGIDA DE 
INFORMACIÓN PRIMARIA 
En el caso de la información primaria, debido a las características de la 
investigación, el diseño de un cuestionario ha parecido la herramienta de 
recogida de datos más apropiada. Su elaboración ha seguido el 
procedimiento habitual en este tipo de investigaciones: revisión de la 
literatura sobre el tema para preparar una versión inicial, realización de un 
pre-test a un grupo reducido de empresas de la población objetivo y 
elaboración del cuestionario definitivo que posteriormente se aplicó a la 
muestra. 
Debe destacarse que el cuestionario fue integrado con otras preguntas 
en un cuestion rio más  mplio en el m rco de re liz ción del proyecto ―Pl n 
Estratégico de Innovación de Galicia, Peiga-2010‖. Dicho proyecto fue 
desarrollado bajo la dirección del Dr. Jorge González Gurriarán y bajo la 
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coordinación del Dr. Pedro Figueroa Dorrego (ver González Gurriarán et al., 
2005d) para la Dirección Xeral de I+D+i entre noviembre de 2003 y octubre 
de 2004. 
En concreto, la Ilustración 39 muestra los bloques de preguntas del 
cuestionario específico diseñado para el contraste del modelo propuesto en 
la presente investigación (ver apéndice el modelo de cuestionario empleado). 
Su diseño ha incorporado la propuesta de medición diseñada y comentada 
en el capítulo 3. También se han incorporado variables adicionales para 
permitir la categorización de empresas más/menos innovadoras en el capital 
estructural. 
Ilustración 39: Bloques de preguntas del cuestionario a empresas 
Bloques de preguntas Número de preguntas Tipo de escala 
1. Capital Relacional de las 
empresas en el sistema de 
innovación: marco general 
del sistema e instituciones 
de apoyo 
6 preguntas (213 variables) 
sobre la cadena empresarial, 
aspectos socioeconómicos, 
aspectos estratégicos en las 
relaciones, utilidad, uso y 
satisfacción de ayudas, 
fuentes de información, 
clientes/ proveedores/ 
competidores e instituciones 
de apoyo a la innovación 
Tipo Likert, de 1 a 5  
2. Capital Humano de las 
empresas 
6 preguntas (61 variables) 
sobre formación, experiencia, 
actitudes, habilidades y 
capacidades 
Rangos en valores numéricos 
cuantificables 
Tipo Likert, de 1 a 5 
3. Capital Estructural: 
ámbito tecnológico y 
organizativo 
7 preguntas (96 variables) 
sobre grado de actualización 
tecnológica, orientaciones 
estratégicas, planificación, 
estructura organizativa y 
cultura organizativa 
Escala lógica 0/1 
Tipo Likert, de 1 a 5 
4. Caracterización de la 
empresa 
6 preguntas (6 variables) 
sobre actividad, número de 
empleados, facturación, año 
y año de inicio de la 
actividad 
Escala lógica 0/1 
Rangos y valores numéricos 
en variables numéricos 
cuantificables 
Fuente: elaboración propia 
Como se observa, se han empleado en general escalas de tipo Likert, 
con graduaciones de 1 a 5, en lugar de 1 a 7. Inicialmente, se diseñó el 
cuestionario siguiendo la escala habitual pero tras un primer pre-test a 5 
empresarios de la población objetivo, todos señalaron que tenían dificultades 
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en contestar ante una escala de esa amplitud, sin que fuesen capaces de 
distinguir mucha variación entre valores próximos (2 y 3 ó 5 y 6). Ante esa 
dificultad en la respuesta, se optó por establecer una escala con menos 
opciones. Esta escala también ha sido empleada y validada por otros 
investigadores en estudios de similares características (Zahra y Covin, 1994a; 
Zahra, 1996; Zahra y Das, 1993; Moran, 2005; Gallego y Rodríguez, 2005). 
El proceso de obtención de datos primarios fue realizado a través de 
una encuesta presencial para garantizar que la persona que respondía fuese 
un directivo de la empresa con responsabilidad y conocimiento de la 
totalidad de la empresa (Director General, Director Adjunto, Gerente, 
Adjunto a Gerencia).  
En los epígrafes siguientes se detalla la definición de las variables 
propuestas para la medición del CI según el modelo propuesto. Para la 
definición de las variables del CI (CH, CE y CR) se ha tenido especialmente 
en cuenta las directrices señaladas en el proyecto MERITUM (Sánchez et al., 
2001; C n ibano Calvo et al., 2002), así como el diseño de variables del modelo 
Intellectus (Bueno Campos et al., 2003). 
Deben tenerse en cuenta que dichas variables son la medición de una 
serie de elementos que conforman cada componente del CI, según se ha 
señ l do en el epígr fe ―3.3 Indicadores propuestos para la medición‖. 
El número de variables que incluyen las investigaciones empíricas 
consultadas es muy diverso. Así, Petty y Guthrie (2000) en su revisión de las 
medidas de CI hasta el año 2000 identificaron 24 variables a través de los 3 
componentes de CI. Bontis (2003) en su estudio empírico sobre la divulgación 
del CI que realizan las empresas canadienses identificó 38 variables, aún 
cuando no las categorizó en cada uno de los 3 componentes de CI. Bozzolan 
et al. (2003) en su investigación empírica en las empresas italianas identificó 
22 variables también repartidos en los 3 componentes de CI. Las 
investigadoras Beattie y Thomson (2004; 2007) identificaron 128 variables a 
través de un análisis de contenido (content analysis) de un conjunto de 
estudios empíricos. Abeysekera y Guthrie (2005) usaron 45 variables 
repartidas en 16 sub-categorías dentro de los 3 componentes de CI.  
El modelo Intellectus (Bueno Campos et al., 2003) tiene identificados 
un total de 272 variables para la medición de los componentes de CI. En el 
proceso de diseño de los ítems a incluir en el cuestionario será necesario 
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realizar algunas adaptaciones a las propuestas de los autores citados, 
teniendo en cuenta sobre todo el marco general del Sistema Regional de 
Innovación de Galicia (a incluir en el componente de CR). 
 
 
4.2.2.1 Variables del cuestionario para la medición del CH 
Los elementos para la medición del CH han quedado establecidos en el 
epígrafe 3.3.1. Siguiendo las directrices señaladas en el proyecto MERITUM 
(Sánchez et al., 2001; C n  ibano Calvo et al., 2002), así como el diseño de 
variables para medir el CH del modelo Intellectus (Bueno Campos et al., 
2003), se han hecho las adaptaciones necesarias para diseñar los ítems del 
cuestionario que se describen en este epígrafe. 
Así, se describieron un total de 61 variables para medir el conjunto del 
Capital Humano y se diseñaron las preguntas que se incorporaron a la 
encuesta. Estos ítems se muestran en la Ilustración 40. Debe tenerse en cuenta 
la necesidad de desagregar determinada información por departamentos y 
por niveles directivos señalado por diversos autores (Nonaka y Takeuchi, 
1995; Blackler, 2002; Bontis y Fitz-enz, 2002; Bueno Campos et al., 2003).  
Ilustración 40: Variables incluidas en la escala de medición del Capital Humano 
FLEXIBILIDAD Y ADAPTABILIDAD  
v0860  Actitud del CH hacia la Polivalencia del personal 
v0861  Actitud del CH hacia la Flexibilidad del personal 
v0867  Actitud del CH hacia la Adaptación a los cambios de la organización 
CREATIVIDAD Y ACTITUD HACIA LA INNOVACIÓN 
v0870  Actitud del CH  hacia la Creatividad 
v0868  Actitud del CH hacia la mejora continua 
MOTIVACIÓN / EXPECTATITIVAS/ SATISFACCIÓN 
v0522  Expectativas del CH hacia la inversión en formación 
v0523  Expectativas del CH hacia la inversión en Investigación y Desarrollo e innovación en 
general  
v0524  Expectativas del CH hacia la  inversión en Generación de patentes y modelos de 
utilidad  
v0525  Expectativas del CH hacia la inversión en Nuevas tecnologías  
EXPERIENCIA 
v0438 a v0460  Nivel de experiencia del personal de cada función (Dirección general; 
RR.HH.; I+D; Administración y finanzas; Logística y Compras; Producción; Comercial y 
marketing; Otros) y por cada nivel (directivos, técnicos, personal operativo) 
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(continuación) Variables incluidas en la escala de medición del Capital Humano  
DESARROLLO PERSONAL 
v0866  Consideración de la seriedad y profesionalidad en el trabajo como elemento de 
desarrollo personal 
v0859  Actitud del CH hacia la mejora de su formación profesional como elemento de 
desarrollo personal 
FORMACIÓN REGLADA/ ESPECIALIZADA 
v0540 a v0546  Nivel Formación en TIC por funciones (Dirección general; RR.HH.; I+D; 
Administración y finanzas; Logística y Compras; Producción; Comercial y marketing; Otros) 
v0862  Nivel de Formación técnica (valoración) 
v0863  Nivel de Formación comercial (valoración) 
v0865  Nivel de Cualificación profesional (valoración) 
v0396a  Nivel general medio de formación reglada en la empresa 
CAPACIDAD DE APRENDIZAJE 
v0527  Capacidad del CH para el desarrollo de Formación en la propia empresa por parte de 
trabajadores con experiencia  
v0528  Capacidad del  CH para el desarrollo de Formación en la propia empresa  por parte 
de expertos externos 
v0529  Capacidad del CH para el desarrollo de Formación en organismos de formación del 
sector privado 
v0530  Capacidad del CH para el desarrollo de Formación en organizaciones semipúblicas 
v0531  Capacidad del CH hacia el desarrollo de Formación en organismos públicos de 
formación 
v0864  Capacidad de aprendizaje del CH de la empresa en general 
CAPACIDAD DE COLABORACIÓN/ TRABAJO EN EQUIPO 
v0858  Capacidad del CH para colaborar con sus compañeros  
v0532 a v0538  Eficiencia en el uso de las TIC para la colaboración y el trabajo en equipo 
entre departamentos (Dirección general; RR.HH.; I+D; Administración y finanzas; Logística 
y Compras; Producción; Comercial y marketing; Otros) 
CAPACIDAD DE COMUNICACIÓN/ INTERCAMBIO DE CONOCIMIENTO 
v0857  Capacidad del CH para relacionarse con los compañeros en el puesto de trabajo 
v0869  Capacidad del CH para compartir sus conocimientos con toda la empresa  
Fuente: elaboración propia 
 
4.2.2.2 Variables del cuestionario para la medición del CE 
Siguiendo el procedimiento descrito anteriormente, se utilizó para 
medir el Capital Estructural 59 variables, que fueron incorporadas como 
preguntas en la encuesta. De nuevo se han seguido las directrices señaladas 
en el proyecto MERITUM (Sánchez et al., 2001; C n ibano Calvo et al., 2002), 
así como el diseño de variables para medir el CE del modelo Intellectus 
(Bueno Campos et al., 2003). Se han hecho las adaptaciones necesarias para 
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diseñar los ítems del cuestionario que se describen en este epígrafe. Las 59 
variables se presentan en la Ilustración 41. 
Ilustración 41: Variables incluidas en la escala de medición del Capital Estructural 
CULTURA 
v0827  La dirección de la empresa se anticipa y asume riesgos/ valores culturales ante 
innovación 
v0828  La innovación forma parte de la estrategia básica de la empresa/ valores culturales 
ante innovación 
v0829  En el futuro próximo, la cooperación para innovar será un factor estratégico/ valores 
culturales ante innovación 
v0830  Existe en la empresa algún sistema para observar de forma sistemática los 
mercados/ valores culturales ante innovación 
v0831  Se busca permanentemente información sobre suministros, equipamientos, procesos 
y productos, relacionados con la actividad/ valores culturales ante innovación 
v0832  Existe una preocupación constante por detectar las innovaciones en la competencia/ 
valores culturales ante innovación 
v0833  Para introducir nuevos productos o mejorar los actuales se tiene en cuenta la opinión 
del mercado/ valores culturales ante innovación 
v0834  Existe una actitud constante por incrementar las inversiones en nuevas tecnologías/ 
valores culturales ante innovación 
v0835  Su empresa busca constantemente información sobre las nuevas tecnologías que 
pueda aplicar/ valores culturales ante innovación 
v0836  La inversión en innovación genera mayor rentabilidad con seguridad/ valores 
culturales ante innovación 
v0842  Se comparte la responsabilidad de los éxitos y los fracasos/ homogeneidad cultural 
y valores compartidos para innovación 
v0848  En todos los ámbitos existe una preocupación continua por la calidad del producto o 
servicio/ homogeneidad cultural y valores compartidos para innovación 
v0841  Existe una preocupación continua por la seguridad de los empleados y evitar los 
riesgos laborales/ homogeneidad cultural y valores compartidos para innovación 
v0849  Existen unos valores, actitudes y comportamientos fomentados por parte de la 
empresa, que son compartidos por todo el personal/ homogeneidad cultural y valores 
compartidos para innovación 
v0851  Existe una preocupación continua por evitar la contaminación y mejorar el 
medioambiente/ homogeneidad cultural y valores compartidos para innovación 
v0853  Se potencia que los trabajadores creen su propia empresa, mediante spin off/ 
homogeneidad cultural y valores compartidos para innovación 
v0854  Se solicita la participación de todos los miembros de la organización/ 
homogeneidad cultural y valores compartidos para innovación 
v0855  Se facilita el trabajo en equipo entre diferentes departamentos/ homogeneidad 
cultural y valores compartidos para innovación 
ESTRUCTURA 
v0850  El sistema organizativo ayuda a mejorar el trabajo de los empleados 
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(continuación) Variables incluidas en la escala de medición del Capital Estructural 
APRENDIZAJE ORGANIZATIVO 
v0839  La dirección de la empresa se preocupa de que los técnicos de la empresa tengan 
actualizados sus conocimientos 
v0845  La empresa se adapta a los cambios del entorno rápida y adecuadamente 
v0847  Se incorporan habitualmente mejoras en los productos, procesos y sistemas 
v0852  Existe una cultura de acumular y transmitir las experiencias a los nuevos 
trabajadores 
PROCESOS 
v0837  Se optimiza la utilización de los recursos tecnológicos 
v0798 a v0805  Grado de planificación formalizada en cada función  ((Dirección general; 
RR.HH.; I+D; Administración y finanzas; Logística y Compras; Producción; Comercial y 
marketing; Otros)) 
v0816  Crecer en mercados nuevos nacionales/ proceso de negocio-estrategia 
v0817  Crecer en mercados nuevos exteriores/ proceso de negocio-estrategia 
v0818  Crecer con los productos actuales/ proceso de negocio-estrategia 
v0819  Crecer con productos nuevos/ proceso de negocio-estrategia 
v0820  Realizar actividades que antes hacían los proveedores/ proceso de negocio-
estrategia 
v0821  Realizar actividades que antes hacían los clientes/ proceso de negocio-estrategia 
v0822  Realizar nuevos procesos productivos/ proceso de negocio-estrategia 
v0823  Realizar nuevos procesos comerciales/ proceso de negocio-estrategia 
v0824  Realizar nuevos procesos de dirección y gestión/ proceso de negocio-estrategia 
ESFUERZO EN I+D+i 
v0838  Hay una preocupación constante por salvaguardar las innovaciones propias 
mediante patentes u otros procedimientos jurídicos 
v0843  La empresa tiene limitada capacidad técnica para asimilar innovaciones tecnológicas 
v0844  Hay escasa capacidad financiera para asumir los riesgos asociados a la innovación 
v0856  Se invierte en potenciar la creatividad de los trabajadores 
DOTACIÓN TECNOLÓGICA 
v0548  Grado de actualización  de Tecnologías de información  
v0549  Grado de actualización  de Tecnologías de la comunicación  
v0550  Grado de actualización  de Tecnologías de automatización de la producción  
v0551  Grado de actualización  de Tecnologías de diseño asistido 
v0552  Grado de actualización  de Tecnologías de medida y ensayo 
v0553  Grado de actualización  de Sistemas integrados de administración (contabilidad, 
nóminas, etc.) 
v0554  Grado de actualización  de Sistemas integrados de dirección estratégica (cuadro de 
mando, plan estratégico, etc.)  
v0555  Grado de actualización  de Sistemas automatizados de gestión de inventarios  
v0556  Grado de actualización  de Sistemas de conexión automática con proveedores  
v0557 Grado de actualización  de Sistemas de conexión automática con clientes  
v0558  Grado de actualización  de Tecnologías de marketing 
v0840  Existencia de un inventario actualizado de la dotación tecnológica de la empresa 
v0846  La informática aporta la información adecuada para la toma de decisiones a niveles 
directivos 
Fuente: elaboración propia 
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4.2.2.3 Variables del cuestionario para la medición del CR 
Siguiendo el procedimiento descrito anteriormente, se utilizó para 
medir el Capital Relacional 213 variables, que fueron incorporadas como 
preguntas en la encuesta. De nuevo se han seguido las directrices señaladas 
en el proyecto MERITUM (Sánchez et al., 2001; C n ibano Calvo et al., 2002), 
así como el diseño de variables para medir el CR del modelo Intellectus 
(Bueno Campos et al., 2003).  
En este caso concreto, ha sido necesario un mayor esfuerzo de 
adaptaciones, puesto que se trata precisamente de una de las novedades de 
este modelo. Su inserción en el Sistema Regional de Innovación de Galicia ha 
hecho necesaria la inclusión de un número importante de variables, para 
poder medir los posibles efectos de todos los agentes considerados. A este 
respecto se han seguido las tipologías de agentes del sistema de innovación 
definidas en Asheim e Isaksen (2002), así como también comentadas en parte 
en Bueno Campos (2001) y en IADE (2003). Se contemplan, por tanto, 
infraestructuras físicas, infraestructuras de conocimiento y la 
infraestructura de soporte a la financiación en su más amplia acepción. 
Adicionalmente, se han tenido en cuenta las consideraciones sobre la 
difusión del conocimiento como base para explicar las relaciones de 
cooperación, que conducen a la eficiencia de los componentes del sistema 
regional  de innovación (Fritsch y Franke, 2004; Fritsch y Slavtchev, 2007; 
Fritsch y Slavtchev, 2008). También se han seguido las definiciones de 
agentes relacionadas con instituciones para la promoción y mejora de la 
innovación, tales como universidades, centros tecnológicos y OPIs (OECD, 
1997, 1999; Caraça et al., 2009;  Caraça et al., 2006; Buesa et al., 2002a, 2002b). 
Entre las Infraestructuras de soporte a la innovación y las Administraciones 
Públicas deben ser también contemplados los diversos niveles de ámbito 
regional, estatal y europeo, según lo sugerido por Nelson (1993). En 
consecuencia, todo ello ha dado lugar a las 213 variables para la medición del 
CR en el marco del Sistema Regional de Innovación de Galicia que se 
describen en la Ilustración 42. 
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Ilustración 42: Variables incluidas en la escala de medición del Capital Relacional 
RELACIONES CON PROVEEDORES 
v0287  La actitud de los proveedores facilita la cooperación 
v0291  los proveedores facilitan la modernización de su empresa 
v0356  nuestra actitud en relación a los proveedores es que una tecnología no es válida 
hasta que se vea aplicada al producto o proceso 
v0359  La empresa busca paquetes tecnológicos compatibles con sus habilidades 
productivas 
v0363  La compra de tecnología presenta unos costes y rendimientos muy difíciles de 
evaluar, lo que dificulta la realización de acuerdos de cooperación 
v0324   Grado de satisfacción de los acuerdos de cooperación con Proveedores  
v0190, v0206, v0222 Utilidad, uso y satisfacción con las relaciones con los Proveedores de 
maquinaria y equipos como fuentes de información para la innovación 
v0191, v0207, v0223 Utilidad, uso y satisfacción con las relaciones con Consultores externos 
como fuentes información para la innovación 
v0192, v0208, v0224 Utilidad, uso y satisfacción  de la Colaboración con otros proveedores 
de servicios como fuentes de información para la innovación 
v0193, v0209, v0225 Utilidad, uso y satisfacción  de Visitas/contactos personales con otros 
proveedores como fuentes de información para la innovación 
v0254, v0262, v284 Utilidad, uso y satisfacción de relaciones con proveedores de Servicios 
de apoyo informático y centros de información y comunicación (comercio electrónico, 
páginas Web etc.)  
v0255, v0263, v0285 Utilidad, uso y satisfacción de relaciones con proveedores de Servicios 
de telecomunicaciones (redes, telefonía,...)  
v0329  Grado de satisfacción de acuerdos de cooperación para innovación con Empresas 
consultorías e ingenierías 
RELACIONES CON INSTITUCIONES PARA PROMOCIÓN Y MEJORA DE LA 
INNOVACIÓN 
v0179, v0195, v0211 Utilidad, uso y satisfacción de Bases de datos del Sistema de 
Información Empresarial de la Dirección General de la PYME (Bdin; Bleg; Cpub) 
v0180, v0196, v0212 Utilidad, uso y satisfacción de Bases de datos/publicaciones de la 
Dirección Xeral de I+D de la Xunta 
v0181, v0197, v0213 Utilidad, uso y satisfacción de Bases de datos/publicaciones de las 
OTRI (Oferta de innovaciones de Universidades)  
v0182, v0198, v0214 Utilidad, uso y satisfacción de Bases de datos/publicaciones de centros 
tecnológicos 
v0183, v0199, v0215 Utilidad, uso y satisfacción de Otras bases de datos de innovación en 
empresas 
v0184,v0200, v0216 Utilidad, uso y satisfacción de Publicaciones internacionales 
especializadas en la actividad 
v0185, v0201, v0217 Utilidad, uso y satisfacción de Publicaciones internacionales orientadas 
a la innovación 
v0186, v0202, v0218 Utilidad, uso y satisfacción de Publicaciones de la UE (CORDIS)  
v0187,v0203, v0219 Utilidad, uso y satisfacción de Publicaciones de COTEC 
v0188, v0204, v0220 Utilidad, uso y satisfacción de Ferias, misiones comerciales como 
fuentes de información 
v0189, v0205, v0221 Utilidad, uso y satisfacción de Jornadas sobre Innovación y 
Seminarios/Cursos de Innovación empresarial 
v0242, v0257, v0272 Utilidad, uso y satisfacción de relaciones con Centros tecnológicos 
privados 
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(continuación) Variables incluidas en la escala de medición del Capital Relacional 
RELACIONES CON INSTITUCIONES PARA PROMOCIÓN Y MEJORA DE LA 
INNOVACIÓN (continuación) 
v0243, v0258, v0273 Utilidad, uso y satisfacción de relaciones con Centros públicos de 
investigación 
v0244, v0259, v0274 Utilidad, uso y satisfacción de relaciones con Entidades de 
transferencias de tecnología 
v0245, v0260, v0275 Utilidad, uso y satisfacción de relaciones con Fundación Empresa-
Universidad de Galicia (FEUGA)  
v0246,v261, v0276 Utilidad, uso y satisfacción de relaciones con Universidades 
(Investigación y docencia)  
v0247, v262, v0277 Utilidad, uso y satisfacción de relaciones con Centros de formación 
profesional 
v0248, v0263, v0278 Utilidad, uso y satisfacción de relaciones con Centros de formación de 
directivos para la empresa 
v0249, v0257, v0279 Utilidad, uso y satisfacción de relaciones con Centros de creación de 
empresas e innovación (CEI)  
v0250, v0258, v0280 Utilidad, uso y satisfacción de relaciones con Asociaciones 
empresariales, cámaras de comercio, etc.  
v0251, v0259, v0281 Utilidad, uso y satisfacción de relaciones con Instituciones financieras 
v0252, v0260, v0282 Utilidad, uso y satisfacción de relaciones con Sociedades de capital 
riesgo 
v0253, v0261, v0283 Utilidad, uso y satisfacción de relaciones con Servicios de 
asesoramientos jurídicos para la innovación 
v0293  Grado de disponibilidad de centros tecnológicos asociados a su actividad 
v0294  Grado de disponibilidad de universidades y centros de investigación básica 
v0296  Grado de disponibilidad de oficinas de transferencia de tecnología 
v0325  Grado de satisfacción de acuerdos de cooperación para innovación con Centros 
tecnológicos privados relacionados con la actividad 
v0326  Grado de satisfacción de acuerdos de cooperación para innovación con Centros 
públicos de investigación 
v0327  Grado de satisfacción de acuerdos de cooperación para innovación con 
Departamentos universitarios 
v0328  Grado de satisfacción de acuerdos de cooperación para innovación con Centros de 
transferencia de tecnología 
v0331  Grado de satisfacción de acuerdos de cooperación para innovación con  Sistemas de 
innovación de otras zonas de España 
v0332  Grado de satisfacción de acuerdos de cooperación para innovación con Sistemas de 
innovación de otras zonas de Europa 
v0348  Los centros públicos de I+D tienen una gran actitud empresarial 
v0349  La capacidad de relacionarse con otras instituciones que existe en mi empresa 
facilita la cooperación para innovar 
v0350  La capacidad de innovación de mi empresa facilita la cooperación para innovar 
v0351  Los centros públicos de I+D tienen una gran actitud de cooperación 
v0354  Las entidades financieras de la zona facilitan financiación para realizar innovaciones 
v0355  Las infraestructuras existentes facilitan el encuentro entre centros de I+D y 
empresas 
v0357  Las sociedades de capital riesgo de la zona facilitan la innovación 
 
 CAPÍTULO 4. Metodología para el contraste empírico 
182 
(continuación) Variables incluidas en la escala de medición del Capital Relacional 
RELACIÓN CON LAS ADMINISTRACIONES PÚBLICAS 
v0358  El respeto a la confidencialidad por parte de los centros de I+D facilita la 
cooperación 
v0362  Para llegar a producirse acuerdos entre empresas y centros públicos de 
investigación es necesario que exista una mayor confianza y/o conocimiento de su oferta 
tecnológica 
v0365  La transferencia de los resultados de una investigación es inútil para la empresa si 
no se establece y formaliza previamente el alcance del proyecto 
v0085,v0111, v0137  Grado de utilidad, uso y satisfacción con Ayudas para la realización de 
proyectos de I+D y de innovación tecnológica (PGIDT) 
v0086, v0112, v0138 Grado de utilidad, uso y satisfacción con Ayudas para dotación de 
laboratorios y departamentos de I+D (PGIDT) 
v0087, v0113, v0139  Grado de utilidad, uso y satisfacción con ayudas para la Inserción de 
investigadores y tecnólogos en empresas (PGIDT) 
v0088, v0114, v0140  Grado de utilidad, uso y satisfacción con ayudas para Acciones 
formativas relacionadas con la gestión de I+D+I (cursos, seminarios, conferencias etc.) 
(PGIDT) 
v0089, v0115, v0141  Grado de utilidad, uso y satisfacción con el Plan nacional de I+D+I 
v0090, v0116, v0142  Grado de utilidad, uso y satisfacción con el Programa IDIPYME 
Sistema de tutorías y asesoramiento a PEMES en la preparación de proyectos de I+D+I 
(PGIDT) 
v0091,v0117, v0143  Grado de utilidad, uso y satisfacción con ayudas para Foros de 
investigadores y empresas (PGIDT) 
v0092, v0118, v0144  Grado de utilidad, uso y satisfacción con ayudas para Movilidad de 
investigadores y tecnólogos (PGIDT) 
v0093, v0119, v0145  Grado de utilidad, uso y satisfacción con ayudas para la Creación de 
empresas spin-off (PGIDT) 
v0094, v0120, v0146  Grado de utilidad, uso y satisfacción con el Programa PROFIT de 
Fomento de la Investigación Técnica. (MCYT 
v0095, v0121, v0147  Grado de utilidad, uso y satisfacción con el Apoyo a la capitalización 
de empresas de base tecnológica (MCYT) 
v0096, v0122, v0148  Grado de utilidad, uso y satisfacción con el Programa Torres Quevedo 
para facilitar la incorporación de doctores y tecnólogos a empresas y centros tecnológicos. 
(MCYT) 
v0097, v0123, v0149  Grado de utilidad, uso y satisfacción con el Programa CRECE (MCYT) 
creación y consolidación de nuevas empresas de base tecnológica 
v0098, v0124, v0150  Grado de utilidad, uso y satisfacción con Ayudas para actividades de 
I+D en parques científicos y tecnológicos (CDTI) 
v0099, v0125, v0151  Grado de utilidad, uso y satisfacción con Ayudas a Proyectos 
NEOTEC (crédito "semilla") a nuevas empresas de base tecnológica (CDTI 
v0100, v0126, v0152  Grado de utilidad, uso y satisfacción con el Programa ARTE/PYME II 
proyectos de servicios avanzados de telecomunicación (CDTI) 
v0101, v0127, v0153  Grado de utilidad, uso y satisfacción con Ayudas a Proyectos de 
Investigación Industrial concertada (CDTI) 
v0102, v0128, v0154  Grado de utilidad, uso y satisfacción con ayudas de Proyectos de 
Desarrollo Tecnológico (CDTI) 
v0103,v0129, v0155  Grado de utilidad, uso y satisfacción con Ayudas a Proyectos de 
Innovación Tecnológica (CDTI) 
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(continuación) Variables incluidas en la escala de medición del Capital Relacional 
CON LAS ADMINISTRACIONES PÚBLICAS (continuación) 
v0104, v0130, v0156 Grado de utilidad, uso y satisfacción con la Línea Bancaria Innovación 
Tecnológica. CDTI-ICO 
v0105, v0131, v0157  Grado de utilidad, uso y satisfacción con ayudas a Proyectos de 
Promoción Tecnológica (CDTI) 
v0106, v0132, v0158  Grado de utilidad, uso y satisfacción con IBEROEKA (cooperación 
tecnológica empresarial en Iberoamérica. (CYTED) 
v0107, v0133, v0159  Grado de utilidad, uso y satisfacción con EUREKA (I+D cooperativa 
en el ámbito europeo) (MCYT + UE) 
v0108, v0134, v0160  Grado de utilidad, uso y satisfacción con el VI Programa marco de la 
UE 
v0109, v0135, v0161  Grado de utilidad, uso y satisfacción con el Programa CRAFT para 
PYMES 
v0330  Grado de satisfacción con los acuerdos de cooperación para la innovación con la 
Administración Regional 
v0334  Grado de satisfacción con los acuerdos de cooperación para la innovación con Otras 
administraciones 
RELACIÓN CON ALIADOS Y COMPETIDORES 
v0300  Grado de Relación con otras empresas en su sector de actividad con capacidad de 
innovación como apoyo a la innovación en su empresa 
v0289  El grado incidencia de la competencia existente en su actividad innovadora 
v0290  El grado de incidencia en su actividad innovadora de la entrada de nuevas 
empresas en su sector de actividad 
v0292  El grado de incidencia en su actividad innovadora de la dificultad de cambiar de 
actividad 
v0295  El grado de incidencia en su actividad innovadora de la existencia de otras empresas 
innovadoras en Galicia 
v0298  La actitud de cooperación empresarial existente en su sector de actividad 
empresarial para el desarrollo de innovaciones 
v0299  La capacidad de las empresas de su sector de actividad empresarial para 
relacionarse con otras zonas en proyectos de innovación 
v0322  Grado de satisfacción con acuerdos de cooperación para innovaciones desarrollados 
con otras empresas del mismo grupo  
v0323  Grado de satisfacción con acuerdos de cooperación para innovaciones desarrollados 
con competidores (otras empresas de la misma actividad 
v0364  La formación general de los directivos de las empresas de su sector de actividad 
empresarial dificulta los acuerdos de cooperación para la innovación 
RELACIÓN CON CLIENTES 
v0288  La actitud de los clientes hacia la cooperación para el desarrollo de innovaciones 
v0324   Grado de satisfacción de los acuerdos de cooperación con clientes  
v0193, v0209, v0225 Utilidad, uso y satisfacción  de Visitas/contactos personales con 
clientes como fuentes de información para la innovación 
RELACIÓN CON LA SOCIEDAD 
v0301  La capacidad de asumir riesgos de los habitantes facilita la innovación en la empresa 
v0302  La capacidad de crear empresas en la sociedad facilita la innovación en la empresa 
v0303  La cultura empresarial de la zona facilita la innovación en la empresa 
v0304  El clima social y la cultura cívica de la sociedad suponen una demanda de 
innovaciones a la que la empresa puede responder  
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(continuación) Variables incluidas en la escala de medición del Capital Relacional 
RELACIÓN CON LA SOCIEDAD (continuación) 
v0305  La preocupación por el medio ambiente de la sociedad incide positivamente en el 
crecimiento de la actividad de la empresa 
v0306  La transmisión de experiencias entre generaciones en la sociedad incide 
positivamente en el crecimiento de la actividad de la empresa 
v0307  La sociedad percibe que las innovaciones de la empresa suponen una mayor 
capacidad de generar empleo  
v0308  La imagen que la sociedad tiene de Galicia facilita el desarrollo de innovaciones 
v0352  Mi empresa facilita relaciones con el entorno social para crear empresas mediante 
spin off 
v0353  La cultura empresarial de la zona facilita que se coopere para innovar 
v0360  La preocupación por el medio ambiente facilita que se innove 
v0361  La existencia de una cultura de transmisión de experiencias entre generaciones es un 
buen caldo de cultivo para la innovación 
Fuente: elaboración propia 
 
4.2.3 PROCESO DE RECOPILACIÓN DE INFORMACIÓN SECUNDARIA 
Desde el momento de captación de los datos relativos a la información 
primaria, fue preciso esperar a la publicación de la información secundaria 
económico-financiera de 4 ejercicios de las empresas que participaron en la 
encuesta (ejercicios 2003, 2004, 2005 y 2006). Éste último fue accesible de 
forma completa durante los años 2009-2010.  
Se trataba de obtener información sobre dos variables concretas de 
resultados empresariales, posteriores al momento de medición del estado de 
situación del CI en las empresas. Uno de los objetivos de la investigación es 
contrastar hasta qué punto los resultados empresariales son fruto de la 
gestión del CI realizado por las empresas innovadoras, en el marco del 
sistema de innovación. 
A partir de la revisión de la literatura realizada, se observó que el plazo 
de tiempo en que una innovación arroja resultados es muy variable. No 
obstante, existen algunos autores que han recomendado valorarlo en un 
período de 3 años (Zahra, 1996: 303; Zahra y Covin, 1994a: 45; Zahra y Das, 
1993 :25). Para calcular la tasa de crecimiento acumulado en el período de 3 
años, es necesario disponer del dato concreto del año inicial y final. 
Esta información sobre la facturación y el valor añadido fue obtenida 
directamente de la Base de Datos SABI para las empresas que respondieron a 
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la encuesta. Se extrajo para cada empresa el valor de la facturación y del 
valor añadido del año 2003 y del año 2006. Dicha información fue 
incorporada al fichero de datos para el posterior cálculo de la tasa acumulada 
según lo referido. 
En el caso del Valor Añadido, puesto que se deben tomar los datos de 
fuentes de información secundaria, se ha optado por recurrir a la Base de 
Datos Sabi (Sistema de Análisis de Balances Ibéricos). En dicha Base de 
Datos, se calcula el Valor Añadido Bruto de la siguiente forma: 
VA= Resultado neto del ejercicio + impuesto de sociedades + gastos de 
personal + dotaciones para amortizaciones y provisiones - resultado 
financiero. 
 
Para calcular la tasa de crecimiento acumulado en 3 años, tanto del 
valor añadido como de la facturación, se realiza la diferencia entre el año 
final y el año inicial y se divide por el valor del año inicial (obteniéndose un 
tanto por uno): 
                              
             
  donde (t= año 2003) 
Debe hacerse notar que para realizar el cálculo, es necesario tener el 
dato último del año 2006. Una vez definidas las variables y relaciones a 
contrastar en el modelo propuesto, en el epígrafe siguiente se comenta el 
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4.3 RESULTADOS OBTENIDOS DEL PROCESO DE 
RECOGIDA DE INFORMACIÓN 
El proceso de realización de la captación de datos primarios a través 
del cuestionario a empresas fue realizado en el marco del proyecto de 
realización del Plan Estratégico de Innovación de Galicia, 2010 (González 
Gurriarán et al., 2005d). Fue llevado a cabo entre el 11 de julio y el 15 de 
octubre de 2003. Finalmente se obtuvieron 208 cuestionarios cubiertos, de 
empresas que fueron considerados como innovadoras, que supone una tasa 
de respuesta sobre la muestra inicial del 78,5%. Dicha tasa de respuesta 
supone un error a posteriori en tablas del 6,78% siguiendo la fórmula de 
Arkin y Colton (1962), para un nivel de confianza del 95,5%. Por lo tanto, es 
aceptable. 
Existen investigaciones que han demostrado la existencia de notables 
diferencias entre las empresas consideradas como más y menos 
innovadoras. Entre ellas, algunos investigadores demostraron que existen 
diferencias en múltiples ámbitos, como por ejemplo en las propias 
características de las empresas, sus estrategias, el desarrollo de actividades 
relacionadas con la innovación y, finalmente, en sus resultados empresariales 
(Baldwin y Johnson, 1996: 789). Dichos investigadores encontraron que las 
empresas más innovadoras obtenían mejores cifras que las menos 
innovadoras en un amplio número de indicadores de resultados (algunos 
relacionados con la tasa de crecimiento en la cuota de mercado, otros 
relacionados con el retorno de l  inversión…). De hecho, según dichos 
autores, cuando se combina en un solo índice variables múltiples de 
resultados se observan significativas diferencias entre ambos grupos 
(empresas más y menos innovadoras). 
Por consiguiente, posteriormente a la recepción de la información, en el 
marco del Plan Estratégico de Innovación referido, se hizo un tratamiento 
estadístico adicional para categorizar las empresas en más y menos 
innovadoras (Fernández-Jardón Fernández, 2005), cuyo detalle puede ser 
consultado en el anexo III). Así se detectaron ese total de 208 empresas. 
De estas 208 Pymes inicialmente seleccionadas con mayor orientación a 
la innovación, en un momento posterior al proceso de encuestación fue 
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preciso realizar un filtrado de aquellas que tenían información económico-
financiera actualizada y homogénea en la base de datos SABI (Sistema de 
Análisis de Balances Ibéricos). Era necesario que estuviese disponible la 
información para los años 2003, 2004, 2005 y 2006. Como resultado de dicho 
filtrado la selección final fue de 140 empresas, habiéndose eliminado 68 
empresas por los motivos comentados (falta de información completa, 
empresas fusionadas o escindidas durante el período). En el Anexo II puede 
consultarse el listado de las 140 empresas referidas, en las que ha sido posible 
contrastar el modelo. 
La Ilustración 44 muestra la caracterización de las empresas más 
innovadoras que respondieron al cuestionario por cadenas empresariales. 
Debe hacerse notar que dicho peso no debe ser proporcional a la muestra 
inicial, puesto que ha dependido del carácter innovador de la muestra de 
empresas inicialmente consultada. Al no existir datos cuantificables sobre la 
población objetivo (número de empresas innovadoras en cada cadena 
empresarial) a priori, tampoco es posible contrastar la adecuación de la 
muestra de empresas final con respecto a la muestra inicial y a dicha 
población. 
Habiéndose obtenido 140 cuestionarios de cuyas empresas se dispone 
de información completa económico-financiera de 2003 a 2006, supondría un 
error a posteriori en tablas de un 8,27% a un nivel de confianza del 95,5% 
siguiendo la fórmula de Arkin y Colton (1962).  
Ilustración 43: Ficha final de la muestra final de Pymes innovadoras 
Población  
40.447 Pymes de Galicia con datos económico-financieros 
accesibles en la Base de Datos SABI (datos referidos al 
2003) 
Muestra y método de 
muestreo 
265 empresas. Muestra estratificada con cuota 
proporcional y aleatorio dentro de la cuota 
Cuestionarios válidos 
recibidos 
208 cuestionarios con información válida correspondiente 
a Pymes innovadoras en el momento de consulta. 
Muestra final con datos 
válidos 
140 cuestionarios correspondientes a Pymes innovadoras 
de las que se disponen datos actualizados en la Base de 
Datos SABI entre los años 2003 a 2006. 
Error en tablas (p=q) según la 
fórmula de Arkin y Colton 
8,27%  
Fuente: elaboración propia 
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Existen investigaciones que vinculan una mayor probabilidad de ser 
innovadora a empresas de cierto nivel de facturación con respecto a 
empresarios autónomos y microempresas. De hecho, se afirma que el 
rendimiento de la innovación es decreciente con respecto al tamaño 
empresarial (Srholec, 2010).  
Así, se puede explicar que la caracterización de la muestra final sea 
ligeramente diferente en cuanto al peso de algunas cadenas a priori. En 
concreto, la cadena de construcción y promoción inmobiliaria y la cadena de 
comercio. En el primer caso, parece que las Pymes de dichas actividades 
tienen una baja propensión a la innovación, motivo por el cual en la muestra 
aleatoria se han obtenido menos empresas innovadoras. En el caso de 
comercio ocurre lo mismo. Aunque son numerosas en la población objetivo 
de Pymes, no se ha detectado un número relevante de ellas que pudiesen ser 
consideradas como innovadoras. 
Se puede observar también que existe una presencia de empresas con 
mayor orientación innovadora en prácticamente todas las cadenas de 
actividades empresariales definidas. Finalmente, se puede apreciar también 
que tienen un mayor peso relativo actividades de tipo transformador (bienes 
de equipo, Forestal-m der …) y un menor peso l s c den s rel tiv s   
servicios (servicios fin ncieros, comercio…). 
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ganadería y sus 
transformados 
8 5,7% 101,02 € 10,80% 12,53 € 4,95% 7,16% 
Automoción 13 9,3% 64,42 € 6,89% 13,65 € 5,40% 7,19% 
Bienes de equipo 13 9,3% 38,02 € 4,07% 12,00 € 4,74% 6,03% 
Comercio 5 3,6% 73,97 € 7,91% 7,12 € 2,81% 4,76% 
Construcción y 
reparación naval 
5 3,6% 33,20 € 3,55% 6,93 € 2,74% 3,29% 
Construcción y 
promoción 
8 5,7% 38,01 € 4,07% 7,55 € 2,98% 4,25% 
Educación, salud 
y medioambiente 
8 5,7% 30,57 € 3,27% 16,51 € 6,53% 5,17% 









6 4,3% 45,13 € 4,83% 13,14 € 5,19% 4,77% 
Logística y 
transporte 
4 2,9% 34,36 € 3,67% 17,73 € 7,01% 4,51% 
Pesca y productos 
transformados del 
mar 
6 4,3% 54,04 € 5,78% 13,55 € 5,36% 5,14% 
Químico-
farmacéutica 
7 5,0% 55,16 € 5,90% 21,82 € 8,63% 6,51% 
Rocas 
ornamentales 
6 4,3% 44,44 € 4,75% 11,06 € 4,37% 4,47% 
Servicios 
financieros 
1 0,7% 1,21 € 0,13% 0,75 € 0,29% 0,38% 
Tecnologías de la 
información y la 
comunicación 




11 7,9% 65,50 € 7,00% 14,72 € 5,82% 6,89% 
Turismo y ocio 7 5,0% 72,35 € 7,74% 26,70 € 10,55% 7,76% 
TOTAL 140 100,0% 935,03 € 100,00% 253,00 € 100,00% 100,00% 
Fuente: elaboración propia en base a resultados derivados de la encuesta 
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Con respecto a la caracterización de las tasas de crecimiento de la 
facturación y el valor añadido promedios por cadenas de actividades 
empresariales en el período analizado de 2003 a 2006 (ver Ilustración 45), se 
observa la existencia de diferencias en algunas cadenas. 
Ilustración 45: Caracterización de la muestra final de 140 empresas innovadoras:  
promedios de tasas de crecimiento del período (2003-2006) de la Facturación y el Valor 
Añadido por cadenas empresariales 
Cadenas empresariales 
Promedio de tasa 
de variación de 
la Facturación en 
el período 2003-
2006 
Promedio de tasa 
de variación del 
VA en el período 
2003-2006 
Agricultura-ganadería y sus transformados 2,00% 0,57% 
Automoción 28,58% 30,95% 
Bienes de equipo 44,68% 58,16% 
Comercio -7,39% -5,01% 
Construcción y reparación naval 46,88% 30,58% 
Construcción y promoción 44,91% 27,08% 
Educación, salud y medioambiente 12,49% 11,76% 
Energía 42,08% 27,47% 
Forestal y productos transformados de la madera 22,22% 1,39% 
Información, cultura y relacionados 19,72% 26,86% 
Logística y transporte 23,37% 28,98% 
Pesca y productos transformados del mar -11,25% 1,29% 
Químico-farmacéutica 6,32% 27,04% 
Rocas ornamentales 15,39% 33,33% 
Servicios financieros 77,02% 57,02% 
Tecnologías de la información y la comunicación 27,87% 14,65% 
Textil, confección, moda y complementos 20,05% 46,53% 
Turismo y ocio 18,45% 14,80% 
TOTAL 22,71% 23,67% 
Fuente: elaboración propia 
Destaca el caso de la construcción y promoción inmobiliaria, que en el 
período analizado estaba en pleno auge de dichas actividades en España y en 
Galicia. Pero también destacan otras cadenas en términos de crecimiento 
tales como los servicios financieros (por su dependencia de la bonanza de la 
económica y de las finanzas personales). Por el contrario, se constata el bajo 
ritmo de crecimiento de la actividad de agricultura-ganadería y sus 
transformados o incluso el decrecimiento de la cadena de comercio.  
De ahí el interés muchas veces en evaluar, además de la facturación, el 
indicador relativo a la capacidad que tiene la empresa para generar valor en 
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el desarrollo de su actividad empresarial. Dicho indicador es el valor 
añadido, que puede ser comparado con respecto a la facturación para 
evaluar la capacidad de un sector para aportar valor a los insumos del 
exterior. Dicho indicador (ver datos de la última columna) muestra también 
diferencias que, en muchos casos, vienen condicionadas por la evolución de 
la facturación. No obstante,  
Un hecho que cabría analizar más pormenorizadamente es la existencia 
de cadenas empresariales en las que crece más el Valor Añadido que la 
facturación. Tal es el caso de textil-confección-moda, químico-farmacéutica, 
rocas ornamentales o bienes de equipo, como más destacadas. Teniendo en 
cuenta el concepto de valor añadido (el valor económico que aporta la 
empresa a unos insumos externos) destaca la capacidad que han tenido 
dichas cadenas para generar mayor riqueza y valor internamente. Como 
contrapartida, también podría aventurarse como aspecto negativo el hecho 
de que haya podido suponer una menor capacidad de crecimiento y 
expansión en sus mercados de venta (la facturación crece menos). Dentro del 
valor añadido destacan sus componentes de gastos de personal y beneficio 
empresarial. 
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4.4 PROCEDIMIENTOS ESTADÍSTICOS EMPLEADOS 
Una vez recogida la información a través de los cuestionarios, se 
procedió a su codificación con la ayuda del programa estadístico SSPS 15.0. 
Previo al análisis de los datos, se procedió a detectar y corregir posibles 
errores cometidos en su tabulación y garantizar, de esta forma, la calidad de 
los datos con los que se trabajó.  
Se examinaron los valores ausentes o missing, debidos a la falta de 
respuesta de alguna empresa a determinados ítems. La inclusión en el 
tratamiento estadístico de sólo aquellas encuestas que tienen todos los datos 
completos reduce los posibles errores que se puedan derivar de la 
generalización de los resultados que se obtengan (Rial Boubeta et al., 2001: 
23). Con tal motivo, debe eliminarse aquellas empresas que tenían todas o la 
mayor parte de las preguntas en blanco. Dicho procedimiento no ha sido 
necesario puesto que el propio método de encuesta presencial reduce el 
número de preguntas en blanco.  
Para resolver el problema de las empresas con pocas respuestas en 
blanco se recurrió a la estimación de los valores. Para la estimación de los 
valores perdidos existen múltiples métodos. El elegido en el presente trabajo 
consiste en la obtención de modelos de máxima verosimilitud (ML), en el 
que las estimaciones de los valores perdidos se obtienen a través de un 
proceso iterativo (en nuestro caso 25 iteraciones). Una vez obtenido el 
modelo, se sustituye el valor missing por medio de la estimación 
proporcionada por el modelo. 
Para el contraste empírico, se ha utilizado como instrumento de trabajo 
la modelización a través un Sistema de Ecuaciones Estructurales-SEM 
(también denominados modelos de estructuras de covarianzas). Con ella se 
puede definir la relación entre las variables observables y las variables 
latentes del modelo, midiendo dichas relaciones y especificar qué variables 
latentes influyen directa o indirectamente (causalidad en sentido de 
relaciones funcionales probabilísticas) en los valores de las otras variables 
latentes. 
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Para esto se ha decidido emplear el paquete estadístico AMOS v7.0, ya 
que permite utilizar la estructura de varianzas-covarianzas deseada. A 
diferencia de la técnica de regresión múltiple, el SEM es el único que permite 
examinar de forma simultánea una serie de relaciones de dependencia 
mientras que analiza también de forma simultánea múltiples variables 
dependientes (Jöreskog y Sörbom, 1999; Shook et al., 2004: 397). Es una 
técnica estadística que está más orientada a la estimación de los parámetros y 
no a la predicción (Barroso Castro et al., 2007: 3).  
La técnica de Partial Least Squares-PLS (mínimos cuadrados parciales) 
tiene como objetivo la predicción de las variables latentes y se basa en la 
varianza (no en la covarianza), estando más orientado a la predicción y no a 
la estimación de los parámetros. Esta técnica es menos exigente en la 
distribución de las variables de la muestra, el tipo de variables y el tamaño 
de la propia muestra (Barroso Castro et al., 2007: 1). Según dichos autores, 
como conclusión de un estudio detallado en las diferencias en la aplicación y 
resultados de ambas técnicas (SEM y PLS), observaron que el primero trata 
de minimizar las discrepancias entre la matriz empírica inicial de datos de 
covarianzas y la matriz de covarianzas deducida a partir del modelo y de los 
parámetros estimados. El segundo (PLS) trata de maximizar la varianza 
explicada (R2) de las variables dependientes, lo que lleva a que las 
estimaciones de los parámetros estén basadas en la capacidad de minimizar 
las varianzas residuales de las variables endógenas. 
Se establecen tres criterios básicos para elegir entre SEM y PLS (Chin, 
1998a): (1) el alto o bajo grado de confianza que se tenga en el modelo teórico 
y en la teoría auxiliar que vincula las variables observables y las latentes 
(constructos); (2) si la investigación está más orientada a estimar los valores 
de los parámetros o a diseñar un modelo predictivo; (3) si los constructos 
subyacentes son modelados como indeterminados o determinados19. Si la 
respuesta está más orientada a las primeras opciones, entonces dicho autor 
recomienda la técnica SEM. 
Por consiguiente, para el objetivo de la investigación propuesta, es 
más aconsejable la técnica de modelización de ecuaciones estructurales en 
lugar del PLS. Con tal motivo, se ha empleado el paquete estadístico AMOS 
v7.0. 
                                                     
19 Dicho autor considera un constructo como indeterminado cuando es una combinación de 
variables observadas más un término de error. De lo contrario, si no tiene el término de error 
será determinado o definido. 
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El desarrollo de un modelo mediante Estructuras de Covarianzas 
implica dos etapas, cuyo esquema puede observarse en la Ilustración 47 
(Lévy Mangin et al., 2006: 155). Para su desarrollo también se ha seguido las 
indicaciones y recomendaciones de pasos a dar en el desarrollo de SEM 
(Shook et al., 2004: 403), que aparecen reflejados en la Ilustración 46. 
Ilustración 46: Checklist de aspectos sobre los que se debe informar en un estudio basado 
en un sistema de ecuaciones estructurales-SEM 
1. Sample issues 
(a) General description 
(b) Number of observations 
(c) Distribution of simple 
(d) Statistical power 
2. Measurement issues 
(a) Reliability of measures 
(b) Measures of discriminant validity 
(c) Measures of convergent validity 
3. Reproduceability issues 
(a) Input matrix 
(b) Name and version of software package used 
(c) Starting values 
(d) Computational options used 
(e) Analytical anomalies encountered 
4. Equivalent models issues 
(a) Potential existence acknowledged as a limitation 
5. Respecification issues 
(a) Changes cross-validated 
(b) Respecified models not given status of hypothesized model 
Fuente: Shook et al., 2004: 403 
En una primera fase se efectúa un Análisis Factorial Exploratorio con el 
propósito de determinar qué Variables directamente observables contribuyen 
a medir cada una de las Variables latentes o constructos incluidos en el 
modelo, o lo que es lo mismo, identificar qué Variables observables cargan en 
cada una de las Variable latentes del modelo. Seguidamente, a partir del 
resultado obtenido en este Análisis Factorial Exploratorio deberán eliminarse 
las Variables observables innecesarias, es decir, aquellas que no ayudan a 
medir ninguna Variable latente del modelo, y mantener en el modelo las que 
mejor cargan. 
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Ilustración 47: Etapas en la modelización 
 
Fuente elaboración propia a partir de Lévy Mangin y González Álvarez, 2006 y Shook et al., 
2004: 403) 
Una vez realizado el Análisis Factorial Exploratorio, deberá llevarse a 
cabo uno de tipo confirmatorio cuyos resultados serán sensiblemente los 
mismos que los obtenidos con el primero de los análisis pero que ayudarán a 
afianzar definitivamente la validez del modelo. 
La segunda gran etapa que debe realizarse para desarrollar un Modelo 
de Estructuras de Covarianzas se centra en el modelo causal, dejando de lado 
los análisis factoriales. Esta etapa incluye la especificación e identificación del 
modelo, la estimación de sus parámetros, la evaluación del ajuste del modelo 
a los datos y por último, su reespecificación. 
Se comienza por utilizar la técnica de Análisis Factorial, empleada 
para examinar la interdependencia de variables. En concreto, se usa el 
análisis de Componentes Principales, que es un procedimiento matemático 
que permite reducir l  dimensión de un conjunto de ―p‖ v riables 
obteniendo un nuevo conjunto de variables más reducido, pero que es capaz 




•DIAGRAMA DE PASO Y ESPECIFICACIÓN DEL MODELO
•IDENTIFICACIÓN DE CADA PARAMETRO DEL MODELO
•ESTIMACIÓN DE LOS PARAMETROS
•AJUSTE DEL MODELO
•REESPECIFICACIÓN DEL MODELO
TECNICA DE REDUCCIÓN DE DATOS:
 COMPONENTES PRINCIPALES
CONTRASTES PREVIOS AL ANALISIS FACTORIAL:
Medida de adecuación muestral de Kaiser-Meyer-Olkin
o índice KMO
Contraste o test de esfericidad de Barlett
CONTRASTES POSTERIORES AL ANALISIS FACTORIAL:
 Correlación entre las variables observadas y 
reproducidas (comprobar el Valor del determinante de la 
matriz)
EVALUACIÓN DE LAS ESCALAS DE MEDIDA: fiabilidad y 
consistencia interna
 Alfa de Cronbach (FIABILIDAD)
 Varianza extraída  (varianza ≥ 50% existe VALIDEZ 
CONVERGENTE ) 
ELIMINACION DE VARIABLES 
Examinar las comunalidades y cargas factoriales. 
Eliminar aquellas con valores menores de 0,5
ANALISIS FACTORIAL 
1. Especificación del modelo:
 Diseño del modelo y las variables que lo 
formen
2. Identificación del modelo:
 Comprobación de  grados de  libertad
3. Estimación de los parámetros:
 Calculo de los valores en  AMOS
4. Evaluación y ajuste del modelo. Análisis de: 
saturaciones  y  SMC
Coeficientes de bondad del ajuste
5. Reespecificación del modelo 
 Repetir el proceso con las nuevas 
especificaciones
CAUSALIDAD Y MODELIZACIÓN CON 
ECUACIONES ESTRUCTURALES
FASE 1 FASE 2
 CAPÍTULO 4. Metodología para el contraste empírico 
196 
sobre los cu les se h n observ do l s ―p‖ v ri bles origin les (De Vicente y 
Manera, 2003: 339). Se trata, por tanto, de una técnica de reducción de datos y 
cuyo propósito es buscar el número mínimo de dimensiones capaces de 
explicar el máximo de información contenida en los datos.  
Para la extracción de los factores se utiliza el método de Componentes 
Principales. Las comunalidades que se extraigan permiten conocer cuáles son 
las variables observables que explican la variable latente, considerando como 
variables a ser eliminadas aquellos indicadores con una comunalidad 
extraída inferior a 0,5 (Hair et al., 1999: 101) Con la matriz de datos que se 
forma con los factores extraídos y la carga de cada una de las variables 
observadas sobre los mismos, se puede conocer qué variables observables 
cargan en qué variables latentes y considerar la eliminación de aquellas que 
presenten saturaciones cruzadas importantes, ya que significa que no cargan 
claramente en un único factor.  
4.4.1 CONTRASTES EN EL MODELO FACTORIAL  
Los contrastes y estadísticos del análisis factorial, se agrupan en dos 
bloques según se apliquen: 
 Previo a la extracción de los factores: analiza si es adecuado el 
empleo del análisis factorial. Se incluyen: 
 Medida de adecuación muestral de Kaiser-Meyer-Olkin, 
también llamado índice KMO. 
 Contraste o test de esfericidad de Barlett. 
 Posterior a la extracción de factores: evalúa el modelo final 
estimado. Se incluyen: 
 Correlación entre las variables observadas y 
reproducidas. 
 Medida de la bondad del ajuste (solo para el método de 
estimación de máxima verosimilitud). 
Medida de adecuación muestral de Kaiser-Meyer-Olkin, también 
llamado índice KMO: El índice KMO de Kaiser-Meyer-Olkin compara las 
magnitudes de los coeficientes de correlación observados con las magnitudes 
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de los coeficientes de correlaciones parciales. Deben aproximarse a 1 para 
que su significación sea elevada (Alzina, 1989). Valores altos del índice KMO 
aconsejan la utilización de un Análisis Factorial. Como baremo para 
interpretar el índice KMO podría tomarse la Ilustración 48 (Kaiser, 1958): 
Ilustración 48: Interpretación del Índice de KMO de Kaiser-Meyer-Olkin 
Interpretación del Índice de KMO 
   1 ≥ KMO > 0.9 muy bueno 
0.9 ≥ KMO > 0.8 meritorio 
0.8 ≥ KMO > 0.7 mediano 
0.7 ≥ KMO > 0.6 mediocre 
0.6 ≥ KMO > 0.5 bajo 
          KMO ≤ 0.5 inaceptable 
Fuente elaboración propia a partir de Kaiser, 1958 
Para poder utilizar el AFE, es necesario calcular índice KMO de Kaiser- 
Meyer-Olkin, que establece una medida de la adecuación de la matriz 
empleada a la técnica realizada a través de la comparación entre la 
correlación observada entre los ítems y la correlación parcial de los mismos. 
Niveles por debajo de 0,5 se consideran inaceptables (De Vicente y Manera, 
2003: 350). 
Contraste o test de esfericidad de Barlett: El test de esfericidad de 
Barlett comprueba la hipótesis de que la matriz de correlaciones es una 
matriz identidad, lo que implicaría que sus intercorrelaciones son 0. El Test 
de Esfericidad de Bartlett contrasta si las correlaciones parciales entre las 
variables son suficientemente pequeñas. Si se acepta la hipótesis nula 
(p<0.05) significa que las variables están intercorrelacionadas y por tanto 
tiene mucho sentido llevar a cabo un Análisis Factorial. Es muy útil cuando 
el tamaño muestral es pequeño.  
Correlación entre las variables observadas y reproducidas: En las 
matrices de correlación están todas las variables analizadas. En la parte 
superior de cada una de estas matrices aparecen las correlaciones lineales de 
cada pareja de variables, y en la parte inferior los niveles de significación del 
contraste sobre ausencia de relación lineal entre cada pareja. Si prácticamente 
todas las significaciones son cero, hemos de rechazar la hipótesis de que la 
relación lineal entre estas variables sea nula. Además si el determinante de 
esta matriz es cercano a cero, es un indicio de que estas variables están 
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altamente correlacionadas entre ellas, y que el análisis factorial, en 
principio, es adecuado (Uriel Jiménez y Aldás Manzano, 2005: 426).  
4.4.2 EVALUACIÓN DE LAS PROPIEDADES DE LAS ESCALAS DE 
MEDIDA. 
Las escalas de medida son instrumentos que permiten contrastar de 
forma empírica los conceptos teóricos y de esta forma estudiar las relaciones 
que existen entre ellos. La última etapa consiste en la validación de las 
escalas de medida. Ésta es necesaria ya que los conceptos del modelo 
planteado no son directamente medibles, lo que implica la necesidad de 
identificar una escala o conjunto de ítems para medirlos. Pero el uso de estas 
escalas puede generar dos tipos de errores de medida:  
 Un error aleatorio, que surge cuando las medidas de las escalas 
no son estables y consistentes. Esto lleva a que falle la 
―fi bilid d‖. 
 Un error sistemático, el cual señala que no todos los indicadores 
que se han incluido miden lo que se pretende medir. Con ello, 
se cuestion  l  ―v lidez‖ de l  esc l . 
De esta forma, la evaluación del modelo de medida utilizado permite 
conocer si en la elaboración de las escalas utilizadas se han cometido errores 
aleatorios (a través del análisis de la fiabilidad o consistencia interna) y/o 
sistemáticos (a través de la evaluación de la validez). 
4.4.2.1 La fiabilidad o consistencia interna. 
El análisis de la fiabilidad permite comprobar en qué medida los 
indicadores que componen la escala están relacionados entre sí y las medidas 
están libres de errores aleatorios (Shepherd y Helms, 1995: 17). Este error, en 
mayor o menor medida, está siempre presente en una investigación ya que se 
deriva de errores de codificación, de las características de los encuestados, o 
de otros factores coyunturales como la distracción o el cansancio de los 
participantes. 
El estudio de la fiabilidad de una escala busca evaluar si proporciona 
resultados estables y consistentes, pudiendo definirse como ―el gr do en que 
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un conjunto de dos o más indicadores coinciden en sus medidas de un 
constructo‖ (Hair et al., 1999: 777) Se evalúa, por tanto, la rigurosidad con la 
que distintos indicadores están midiendo un concepto latente. Así, una 
fiabilidad baja señalará que son malos los indicadores del constructo latente 
(Churchill, 1979: 68). 
Existen múltiples formas de medir la fiabilidad, siendo una de las más 
utilizadas la estimación del coeficiente Alpha de Cronbach (Cronbach, 
1951). Se trata de una generalización del coeficiente de Kunder-Richardson 
(Nunnally, 1987: 236) que parte de la correlación media entre los ítems y 
valora la consistencia de la escala entera. Este estadístico tiene como 
finalidad determinar el grado de consistencia interna de una escala, analiza 
la correlación media de una de las variables de la misma escala con todas las 
demás variables que la componen. Si las variables no están positivamente 
correlacionadas entre sí, no existe razón para creer que puedan estar 
correlacionadas con otras posibles variables que hubieran podido ser 
igualmente seleccionadas. En consecuencia, no es de esperar que exista una 
correlación positiva entre esta escala de medición y cualquier otra similar. 
Por tanto, el alpha de Cronbach puede interpretarse como la correlación 
existente entre una escala y cualquier otra posible que contuviese el mismo 
número de ítems y que pudiera construirse a partir del universo hipotético 
de variables que pueden medir lo mismo. 
Su valor puede variar entre cero y uno, cuanto más cercano esté el 
valor del alpha de Cronbach a 1, mayor es la consistencia interna de los ítems 
que componen el instrumento de medida. Ahora bien, al interpretarse como 
un coeficiente de correlación, no existe un acuerdo generalizado sobre cuál 
debe ser el valor a partir del cual pueda considerarse una escala como fiable. 
Dentro del intervalo anterior, para asegurar la consistencia interna de una 
escala generalmente se suele considerar adecuado el valor 0,7 del Alpha de 
Cronbach para investigación preliminar, 0,8 para investigación básica y 0,9 
para investigación aplicada (Nunnally, 1987: 270-271).  
En nuestro caso optamos por seguir a quienes indican que (George y 
Mallery, 1999): 
 Si el alpha es mayor que 0,9, el instrumento de medición es 
excelente 
 En el intervalo 0,9-0,8, el instrumento es bueno 
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 Entre 0,8- 0,7, el instrumento es aceptable 
 En el intervalo 0,7- 0,6, el instrumento es débil 
 Entre 0,6-0,5, el instrumento es pobre 
 Y si es menor que 0,5, no es aceptable. 
Por tanto, el análisis de la fiabilidad de cada escala se realizará con la 
estimación del coeficiente Alpha de Cronbach para toda la escala. Una vez 
obtenidos los valores de la estimación se buscará su maximización, 
eliminando de la escala aquellos indicadores que perjudiquen su 
consistencia. 
Finalmente, se completará el análisis de la consistencia interna 
mediante otros dos índices (Hair et al., 1999: 638-639): la fiabilidad compuesta 
y la varianza extraída. El primero representa el grado en que los indicadores 
del constructo ―indic n‖ el constructo común l tente. El v lor mínimo 
aceptado para afirmar la hipótesis de fiabilidad es de 0,7, aunque algunos 
autores admiten valores inferiores en el caso de investigaciones exploratorias 
(Hair et al., 1999: 638).  
Por su parte, la varianza extraída mide la cantidad total de la varianza 
de los indicadores que es tenida en cuenta por el constructo latente. Los 
mayores valores se producen cuando los indicadores realmente son 
representativos del constructo latente. En general, se admiten valores 
superiores a 0,5 de la varianza extraída para que un constructo sea realmente 
fiable (Hair et al., 1999: 639). 
Para finalizar, se calculará de nuevo el coeficiente Alpha de Cronbach 
con los ítems que queden en la escala para comprobar si realmente se 
produce una mejoría en la consistencia de la escala. 
4.4.2.2 Validez del instrumento de medida. 
La validez del constructo está relacionada con el grado en que el 
constructo mide el concepto bajo estudio (Churchill, 1979: 70). Una escala 
será más válida cuanto menor sea el error sistemático. Aunque existen 
distintos tipos de validez (Sánchez y Sarabia, 1999: 380-381), en esta 
investigación se consideraron la de contenido, la convergente y la 
discriminante. 
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La validez de contenido se refiere al grado en que los indicadores 
reflejan todos los aspectos que comprende el concepto. El problema de este 
tipo de validez es que depende del grado de revisión de la literatura que se 
ha hecho, de los juicios de valor del investigador, así como otros aspectos 
colaterales (Nunnally, 1987: 106-107). Por ello, no existe acuerdo entre los 
autores sobre el criterio que se puede utilizar para determinar el grado en 
que una medida ha alcanzado valores de contenido (Sánchez y Sarabia, 1999: 
382). En el caso de la presente investigación, la revisión de la literatura que se 
ha hecho sobre el desarrollo de escalas para los distintos constructos que se 
pretenden medir permite defender la validez de contenido de las medidas en 
cuestión.  
Teniendo en cuenta que se utilizan las escalas multi-ítem es necesario 
analizar la validez convergente de los ítems que constituyen un mismo 
concepto  y la discriminante entre constructos (Shook et al., 2004: 400; Bollen, 
1989b) Dado que con una escala de medida cada ítem tiene como función 
medir una determinada variable latente, todos los ítems incluidos en una 
escala deben cargar de manera importante sobre esa variable latente para 
cumplir los requisitos de validez convergente y, por el contrario, cargar 
débilmente sobre todos los otros factores para que se cumplan los requisitos 
de validez discriminante. Por tanto, la validez convergente se refiere a que 
dos o más escalas que tratan de medir el mismo concepto deben converger 
hacia una misma puntación (Sánchez y Sarabia, 1999: 381). En la utilización 
de una escala se pueden producir errores de tipo sistemático que se derivan 
de que no todos los ítems de la escala están midiendo lo mismo. Para el 
análisis de esta validez convergente y la unidimensionalidad de la escala se 
realiza un análisis factorial exploratorio (AFE) en primer lugar, donde se 
introducen todos los indicadores conjuntamente. La validez convergente 
vendrá dada por la extracción de un único factor (Hair et al., 1999: 105; 
Dopico , 2001: 154), y la varianza extraída igual o superior al 50% (Shook et 
al., 2004). 
Por último, la validez discriminante evalúa el grado en que una 
medida no se correlaciona con las medidas con las que se supone tiene que 
diferir (Churchill, 1979: 70; Sánchez y Sarabia, 1999: 385-286). Requiere, por 
tanto, la existencia de una correlación baja entre el constructo y otras 
medidas que supuestamente no están midiendo la misma variable o concepto 
(Heeler y Ray, 1972: 362). 
 CAPÍTULO 4. Metodología para el contraste empírico 
202 
A través del AFC se sospechará si la correlación entre constructos es 
baja (<0,5) y se corroborará si ese valor al cuadrado es inferior a la varianza 
extraída de las variables latentes. Esto indicaría que las dimensiones 
analizadas miden diferentes conceptos y sería conveniente mantener ambas 
dimensiones como constructos individuales (Lévy Mangin, 2000: 101). 
Además se comprobará si la correlación latente entre los dos constructos 
más/menos dos veces el error estándar no incluye el valor uno. Si es así, se 
probará que la correlación entre las dimensiones es significativamente 
distinta de 1, con lo que se miden distintos conceptos (Lévy Mangin et al., 
2006: 24; Perez et al., 2006: 226-228). 
4.4.3 ECUACIONES ESTRUCTURALES. MODELO CAUSAL 
Para construir el diagrama Path, en donde se representan las relaciones 
entre varios constructos, se necesita estudiar las características de las 
variables con las que se cuenta y la forma de representarlas siguiendo unas 
pautas genéricas: (Lévy Mangin, 2003): 
 Las variables observadas se representan en rectángulos y se 
designan mediante letras latinas, diferenciando si son exógenas, 
X, o endógenas, Y. 
 Las variables no observadas o latentes se representan por 
círculos y se usan letras griegas para diferenciarlas, de forma 
que l s endógen s se represent n con ―η‖, las exógenas con la 
letr  ―ξ‖. 
 Cualquier variable que reciba el efecto de otras variables del 
modelo deberá incluir un término de error. Así, para los errores 
de l s v ri bles l tentes se us  ―ζ‖. 
 A l s c rg s f ctori les se denomin n ―λ‖, representadas en el 
diagrama Path como flechas que van desde las variables 
latentes o factores a las variables observadas. 
 Cuando la relación es debida a una variable endógena con otra 
exógena, y viceversa, este parámetro se denomina estructural, y 
se design  como ―γ‖. 
 Por último a los parámetros entre variables latentes endógenas 
se les  sign n l  nomencl tur  ―β‖. 
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 Como los conceptos teóricos no son medidos perfectamente a 
través de las variables observadas se producen errores de 
medida, que se representan por δ para las variables observadas 
X, y ε para las variables Y. 
4.4.3.1 ETAPAS EN EL DISEÑO DE UN MODELO CAUSAL  
Existen varias etapas a seguir para diseñar el Modelo Causal o el 
Modelo de Ecuaciones Estructurales: 
 Especificación del modelo  
 Identificación del modelo 
 Estimación de los parámetros 
 Evaluación y ajuste del modelo 
 Reespecificación del modelo 
1. Especificación del modelo 
Se considera un modelo que contemple todos los efectos que sobre los 
resultados ejercen los constructos de Capital Humano, Capital Estructural y 
Capital Relacional. 
2. Identificación del modelo 
Se considerará identificado un modelo cuando se cumplan las 
siguientes condiciones (Uriel Jiménez y Aldás Manzano, 2005: 501): 
 El número de datos (varianzas- covarianzas muestrales) debe 
ser siempre superior al número de parámetros a estimar. Es 
decir, los grados de libertad del modelo deben ser iguales o 
superiores a 0 (Luque Martínez y del Barrio García, 2000: 502) 
 Debe establecerse la escala de factores dependientes e 
independientes. Esto se logra fijando a una constante 
(generalmente 1, pero puede usarse cualquier constante de 
forma que resulte cómodo y fácil de interpretar (Batista Foguet 
y Coenders Gallart, 2000). 
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 Se debe asegurar la identificabilidad del componente de 
medida, exigiendo que el modelo sea recursivo, es decir, que 
cada variable afecte solo a aquellas que tiene a continuación. 
 Los parámetros del coeficiente de regresión de la variable 
observada sobre el término de error se fijan arbitrariamente a 1. 
El investigador no debe preocuparse en exceso por la identificación de 
modelo, ya que al usar los programas informáticos, son estos los que 
advierten si no se cumplen las condiciones anteriores (Lévy Mangin y 
González Álvarez, 2006: 164) 
3. Estimación de los parámetros 
Se trata de estimar los valores únicos para los parámetros que 
representen las relaciones que plantea el modelo, teniendo en cuenta que 
dichos valores deben ajustarse a los datos (Lévy Mangin, 2003: 789-790). 
El paso previo a la estimación de los parámetros consiste en determinar 
cuál ha de ser el tipo de matriz a analizar (ibíd.). En este caso, el programa 
AMOS trabaja con la matriz de varianzas-covarianzas, con lo que sería 
necesario interpretar los datos en función de las unidades de medida. Para 
evitarlo, se le solicita al programa que muestre las soluciones 
estandarizadas.  
Se comienza por estudiar la normalidad multivariante de los datos 
para poder determinar el método de estimación que se va a usar. 
Para ello es necesario realizar un test de normalidad multivariante, 
calculando el índice de curtosis. La curtosis es el grado en que las 
observaciones están agrupadas en torno al valor central. Para una 
distribución normal, el valor del estadístico es 0. Si el valor es positivo, indica 
que las observaciones se concentran más y presentan colas más largas que las 
de una distribución normal, mientras que si es negativo las observaciones se 
agrupan menos y presentan colas más cortas. Si el resultado que se obtenga 
se encuentra fuera del intervalo considerado como valor crítico (-1,96, +1,96), 
esto supondría que la distribución no es normal y por tanto, el modelo no se 
podría estimar por el método de máxima verosimilitud. Asimismo, se ha de 
tener en cuenta que para una distribución normal el valor del estadístico de 
curtosis es 0 (García-Pintos Escuder, 2008). 
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Si se comprueba que la muestra no se distribuye normalmente las 
opciones que se plantean son las siguientes (Uriel Jiménez y Aldás Manzano, 
2005: 455; Loehlin, 1987):  
1. Utilizar un método de estimación que no requiera que los datos 
muestrales sigan una distribución normal: mínimos cuadrados 
no ponderados (Unweighted Least Squares o ULS) o estimación 
con libre distribución asintótica (Asymptotically Distribution Free 
o ADF),  
2. Eliminar observaciones o variables que sean causa de esa no 
normalidad, 
3. Utilizar el método de máxima verosimilitud (Maximum 
Likelihood o ML)  comp ñ do de ―Bootstr pping‖. 
El Boostrapping es una técnica de remuestreo que extrae muestras de 
forma aleatoria y que calcula las estimaciones de los parámetros finales como 
la media de las estimaciones de los parámetros de todas las muestras (Hair et 
al., 1999: 633). Dado que las medias siempre siguen una distribución normal, 
este método permite la estimación por Máxima Verosimilitud -un 1,96 de 
error estándar supondría un 95% de intervalo de confianza para nuestra 
media calculada- (García-Pintos Escuder, 2008). 
4. Evaluación y ajuste del modelo 
Para analizar cuál de los parámetros permite mejorar la fiabilidad del 
constructo se analizarán las cargas factoriales, las cargas estandarizadas, así 
como las correlaciones múltiples cuadradas (SMC). Los requisitos que deben 
cumplir estos valores son los siguientes: 
 Las cargas factoriales estandarizadas de cada variable 
observada deben tener un valor mínimo de 0,5. 
 Las cargas factoriales deben ser significativamente distintas de 
0. Es decir, para un nivel de significación del 0,05 la carga será 
significativa cuando el t-valor asociado a ella alcance el valor de 
1,96. Se comprobó que las estimaciones poseen cargas 
estandarizadas altas, distintas de 0 (t>1,96). 
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Las correlaciones múltiples cuadradas (SMC) que miden el porcentaje 
de varianza común entre la variable observable y la variable latente, deben 
tomar un valor superior a 0,5 para ser consideradas significativas. 
De la misma forma, se consideraron una serie de coeficientes de ajuste 
para evaluar la bondad de ajuste de las especificaciones del modelo de 
medición con los datos empíricos. Así, el modelo debe evaluarse en tres 
niveles: evaluación del modelo global, evaluación del modelo de medida y 
evaluación del modelo estructural (Lévy Mangin, 2003). Existen diversos 
puntos de vista y recomendaciones al respecto (Mulaik et al., 1989; Steiger, 
1990; Bollen y Long, 1993), estableciéndose tres tipos de medidas de ajuste 
global que se detallan a continuación: medidas de ajuste absoluto, 
parsimonioso e incremental. 
Las medidas de ajuste absoluto determinan el grado de exactitud en 
que el modelo global predice satisfactoriamente la matriz de covarianzas o 
correlaciones observada, pudiendo destacarse las siguientes: 
 Índice de la Chi-Cuadrado (Chi Square, χ2): analiza la 
hipótesis nula de que el modelo es no significativo. En 
programas como el AMOS, el valor final de la función de ajuste 
o de minimización constituye la medida de la Chi-cuadrado. 
Existen criticas en contra de este índice por el hecho de que 
cuando el tamaño de muestra es elevado, este test puede no ser 
fiable (James et al., 1982; Bagozzi y Yi, 1988). En este sentido, se 
ha propuesto un tamaño ideal de 100 a 200 elementos 
muestrales para obtener un buen ajuste (Bollen, 1989b). En la 
investigación que se presenta, se puede ver que el tamaño 
escogido es el más favorable (163 elementos muestrales). 
 Índice de Bondad de Ajuste (Goodness of Fit Index, GFI): se 
ha demostrado que esta medida es una transformación 
monótona del estadístico Chi-cuadrado (Maiti y Mukherjee, 
1990). Su valor está comprendido entre 0 y 1, indicando este 
último un ajuste perfecto. Un ajuste aceptable tendría un índice 
próximo a 0,90 (Jöreskog y Sörbom, 1990).  
 Índice de la raíz cuadrada de la medida de los residuos (Root 
Mean Square Residual, RMSR ó RMR): es el promedio de los 
residuos entre la matriz de observaciones inicial y la matriz 
estimada por el modelo. En la medida en que RMR se acerque a 
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0, los errores entre ambas matrices serán muy pequeños, lo que 
significará que el ajuste es bueno. 
 Índice de la raíz cuadrada del error de la aproximación (Root 
Mean Square Error of Aproximation, RMSEA): el valor de 
RMSEA es representativo de la bondad de ajuste que podría 
esperarse si el modelo fuera estimado con la población y no sólo 
con la muestra extraída de la estimación. La evaluación de su 
magnitud es subjetiva, considerándose que un valor menor de 
0,05 es indicativo de un buen ajuste; valores en torno a 0,08 
representan un error razonable de aproximación y valores 
superiores a 0,1 son indicativos de mala aproximación (Browne 
y Cudeck, 1993). 
Por otra parte, las medidas de ajuste incremental, comparan el modelo 
analizado con un modelo de base comúnmente calificado como nulo. El 
modelo nulo corresponde al modelo especificado sin ninguna relación entre 
variables, aunque el modelo de medida queda planteado. Entre las medidas 
de ajuste incremental más frecuentemente utilizadas cabe resaltar: 
 Adjusted Goodness Fit Index (AGFI): no es más que el GFI 
ajustado por los grados de libertad del modelo propuesto y del 
modelo nulo, y tiene la misma interpretación que el ajuste R2 en 
regresión múltiple. Se considera valores superiores a 0,90 como 
indicación de un buen ajuste. 
 Índice de Ajuste Normalizado (Normed Fit Index, NFI): mide 
la reducción proporcional en la función de ajuste cuando 
pasamos del modelo nulo al propuesto. Los valores de este 
índice varía entre 0 y 1, considerándose aceptables valores 
superiores a 0,9.  
 Índice de ajuste no normalizado (Non Normed Fit Index, 
NNFI o Tucker Lewis Index, TLI): es un índice que supera las 
limitaciones del NFI al considerar los grados de libertad del 
modelo propuesto y nulo, estando por tanto, muy débilmente 
relacionado con el tamaño de la muestra. El rango de este índice 
varía entre 0 y 1, siendo recomendables valores superiores a 0 
,9. esta medida resulta útil para comparar modelos alternativos, 
sustituyendo el modelo alternativo por el modelo nulo. 
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 Incremental Fit Index (IFI): viene dada por la expresión 
(Bollen, 1989a): 
       
    
    
 
En donde Ĉ y d son la discrepancia y los grados de libertad del 
modelo propuesto, y Ĉb la discrepancia del modelo nulo 
contrarresta la tendencia al alza del NFI, debido a que el IFI es 
mayor para muestras pequeñas que para muestras grandes. Se 
consideran aceptables valores próximos a la unidad, si bien 
puede ser mayor que 1 en determinadas ocasiones (Lévy 
Mangin y González Álvarez, 2006: 166). 
 Relative Fit Index (RFI): igual que la anterior es una expresión 
propuesta por Bollen (Bollen, 1986):  
         
     
       
 
En donde    y d son la discrepancia y los grados de libertad del 
modelo propuesto, y     y    son la discrepancia y los grados 
de libertad del modelo nulo. 
 Índice de Ajuste Comparativo (Comparative Fit Index, CFI): 
mide la mejora en la medición de la no centralidad del modelo. 
La medida oscila entre 0, para un modelo mal ajustado, y 1, 
para un modelo bien ajustado. Se recomienda este índice 
preferentemente al de la chi-cuadrado para muestras grandes y 
superiores a 100 unidades. 
Finalmente, los índices de ajuste de parsimonia relacionan la bondad 
del ajuste del modelo con el número de coeficientes estimados necesarios 
para conseguir dicho nivel de ajuste. Estos índices desempeñarían el mismo 
papel que el R2 en regresión múltiple, destacando: 
 Chi-Cuadrado Normalizada (Normed Chi-Squared, NCS): se 
trata de una medida aplicable para la evaluación de un único 
modelo. Queda definida como el ratio entre el valor de la chi-
cuadrado y el número de grados de libertad y es una alternativa 
recomendada para aquellos casos en que la muestra es elevada. 
Con respeto a los valores que debería tomar, se toman como 
aceptables los valores inferiores a 4. 
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 N Crítico de Hoelder: sugiere el tamaño máximo que la 
muestra debe alcanzar para que se pueda aceptar el ajuste del 
modelo. 
En la Ilustración 49 se recoge la información proporcionada por los 
índices de ajuste más utilizados. 





MEDIDAS DE AJUSTE ABSOLUTO 
Chi-cuadrado(χ2) 
CMIN  
Lévy Mangin , 2000 
GFI 




Kline, 2005, Straub et al., 2004, Gefen, 
2003, Hair et al., 2007, Segars, 1997, 
Jöreskog y Sörbom, 1990 





Cunningham, 2008, Kline, 2005, 
Salisbury, 2002,  Chin, 1998b, Hu et al., 
1992 
RMSEA 





>0,1 mala aprox. 
Kline, 2005, Salisbury, 2002, Chin, 1998b, 
Garver y Mentzer, 1999, Browne y 
Cudeck, 1993 
MEDIDAS DE AJUSTE INCREMENTAL 
AGFI 
Adjusted Goodness of 
Fit Index 
>0,9 
Kline, 2005, Straub et al., 2004, Gefen, 
2003, Hair et al., 2007, Segars, 1997, 




Lévy Mangin , 2000 





Kline, 2005,Garver y Mentzer, 1999, 
Bentler y Bonett, 1980, Bollen, 1989b 
IFI valores prox a 1 Lévy Mangin , 2000 
RFI valores prox a 1 Lévy Mangin , 2000 
CFI 
Comparative Fit Index 
0≤x≤1 
>0,9 
Kline, 2005, Straub et al., 2004, Chin, 
1998b, Garver y Mentzer, 1999, 
Koufteros, 1999, Bentler y Bonett, 1980 
ÍNDICES DE AJUSTE DE PARSIMONIA 
NCS / (χ2/gl) 
Chi-square to degree 
of freedom 
2-3,incluso 4 
Cunningham, 2008,Kline, 2005,Lu et al., 













Lévy Mangin , 2000 
Fuente: elaboración propia 
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5. Reespecificación del modelo 
Una vez estimados los parámetros se debe observar si el modelo es 
mejorable. En caso afirmativo, se volvería a seguir el procedimiento anterior 
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INTRODUCTION: OBJECTIVES, JUSTIFICATION AND STRUCTURE 
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5.1 DESARROLLO EMPÍRICO Y CONTRASTE DEL MODELO
5.1.1 Análisis de la validez y la fiabilidad de la escala “Capital Humano”
5.1.2 Análisis de la validez y la fiabilidad de la escala “Capital Estructural”
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5.1.4 Análisis de la validez y la fiabilidad de la escala “Tasa de crecimiento de 
la actividad empresarial”
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CAPITAL INTELECTUAL Y GENERACIÓN DE VALOR EN EL MARCO 
DE LOS SISTEMAS DE INNOVACIÓN
PROBLEMA, HIPÓTESIS Y MODELO DE INVESTIGACIÓN
METODOLOGÍA PARA EL CONTRASTE EMPÍRICO




TEMA DE INVESTIGACIÓN           IMPACTO DE LA GESTIÓN DEL CAPITAL INTELECTUAL EN EL CRECIMIENTO 
DE LA ACTIVIDAD DE PEQUEÑAS Y MEDIANAS EMPRESAS 
INNOVADORAS. 
UNA APLICACIÓN AL SISTEMA DE INNOVACIÓN DE GALICIA
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CAPÍTULO 5. ANÁLISIS ESTADÍSTICO Y DISCUSIÓN 
DE LOS RESULTADOS 
En el presente capítulo se desarrolla detalladamente el análisis 
estadístico realizado para el contraste empírico del modelo propuesto. El 
proceso sintético de construcción por etapas de dicho modelo estructural se 
esquematiza en la Ilustración 50. 
 
Básicamente se trata de un procedimiento en dos etapas: 
1. Inicialmente se realiza una reducción de variables para 
medir cada componente del CI mediante un análisis 
factorial, usando el paquete estadístico SPSS, en base a 
cargas factoriales y comunalidades. 
2. A partir de las variables seleccionadas en el paso anterior, 
se trabaja con ellas en la especificación del modelo de 
relaciones simultaneas en pasos sucesivos. A través del 
paquete estadístico AMOS, se realizan dos pasos: 
a. En un paso inicial se seleccionan las variables en 
cada componente del CI en función de sus 
saturaciones (cargas factoriales estandarizadas) y 
las correlaciones múltiples cuadradas (SMC), toda 
vez que ya se evalúan simultáneamente todas las 
relaciones. 
b. Una vez filtradas las variables en base al paso 
anterior, se evalúan los indicadores de bondad de 
ajuste global del modelo, lo que permite evaluar 
el cumplimiento de las hipótesis planteadas de 
forma simultánea en el modelo. Por tanto, 
permite llegar a la especificación final del modelo. 
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Ilustración 50: Proceso estadístico seguido para la construcción del modelo estructural.  
 
Fuente: elaboración propia 
Es decir, la especificación final del modelo no se obtiene hasta esta 
última etapa en la especificación, siguiendo la literatura sobre modelos de 
ecuaciones estructurales consultada. 
5.1 DESARROLLO EMPÍRICO Y CONTRASTE DEL MODELO 
En el presente epígrafe se exponen las cuestiones relativas al contraste 
empírico del modelo teórico planteado, exponiéndose detalladamente los 
pasos seguidos para la construcción del modelo de ecuaciones estructurales. 
El proceso estadístico seguido se llevó a cabo con el programa 
Statistical Package for Social Sciences, más conocido como SPSS en su versión 
15 para Windows y el software AMOS v. 7.0 para el desarrollo de las 
ecuaciones estructurales. 
Se han agrupado las variables en Capital Humano, Capital Relacional y 
Capital Estructural. Para cada escala, se detalla a continuación el trabajo 
realizado para la reducción de datos mediante el análisis factorial, que ha 
AMOS: ECUACIONES ESTRUCTURALES CON
MÉTODO DE MÁXIMA VEROSIMILITUD 
(Maximum Likelihood o ML) acompañado 
de “Bootstrapping” (200 iteraciones) para 

















REDUCIÓN DE DATOS mediante AFE (SPSS)
(comunalidades iniciales)
REDUCIÓN DE DATOS mediante AMOS
(Correlaciones múltiples cuadradas(SMC≥0,6)
/ Cargas estandarizadas ≥0,7)






REDUCIÓN DE DATOS mediante 
AFE (comunalidades iniciales)
REDUCIÓN DE DATOS mediante AFE (SPSS) 
(comunalidades iniciales)
REDUCIÓN DE DATOS mediante AMOS
REDUCIÓN DE DATOS mediante AMOS
(Correlaciones múltiples cuadradas
(SMC≥0,5)/ Cargas estandarizadas ≥0,7)
(Correlaciones múltiples cuadradas  (SMC≥0,5)/ 
Cargas estandarizadas ≥0,7)
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permitido diseñar cada constructo y, posteriormente, evaluar su incidencia 
sobre la escala denominada tasa de crecimiento de la actividad empresarial 
EL ANÁLISIS FACTORIAL  
El análisis factorial agrupa variables con un alto grado de correlación 
entre sí en un número determinado de factores, consiguiendo así establecer 
la estructura dimensional que proporcionen los datos cuando se aplica 
alguno de los métodos de extracción (Donate Manzanares, 2007: 232), en este 
caso, se optó por el método de componentes principales, que es uno de los 
métodos más usados. Este método de extracción es adecuado cuando el 
objetivo es resumir la mayoría de la información original (varianza) en un 
número mínimo de factores, con propósitos de predicción (Hair et al., 1999: 
91). 
 
5.1.1 ANÁLISIS DE LA VALIDEZ Y LA FIABILIDAD DE LA ESCALA 
―CAPITAL HUMANO‖ 
Inicialmente se analizaron 61 variables descriptivas del Capital 
Humano, (CH), en la encuesta realizada, buscando la selección de aquellas 
que mejor informasen sobre la relación entre CH y las tasas de crecimiento de 
la actividad empresarial. 
Siguiendo los pasos diseñados, primero se realiza, previo a la 
extracción de los factores, los contrastes para ver si es adecuado el empleo 
del análisis factorial. Estos son: contraste o test de esfericidad de Barlett y la 
medida de adecuación muestral de Kaiser-Meyer-Olkin, también llamado 
índice KMO. 
Se presentan los datos obtenidos en la Ilustración 51: 
Ilustración 51: Contrastes previos al análisis factorial de la escala de Capital Humano 
Contrastes previos al AFE 
 
Índice KMO de Kaiser-Meyer-Olkin  0,738 
Prueba de Bartlett 
significación 
0,000 
Valor del determinante 2,94E-026 
Fuente: elaboración propia 
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Dan valores aceptables para proseguir con el análisis, y se continúa con 
el Análisis Factorial Exploratorio (AFE), donde se incluyeron todos los ítems 
de la escala.  
En este caso, el AFE extrajo la información que se incluye en la 
Ilustración 52 en donde se muestran las cargas factoriales iniciales 
correspondientes a cada variable. 















v0546 0,692 0,478 v0868 0,349 0,122 
v0535 0,680 0,462 v0860 0,346 0,119 
v0544 0,675 0,455 v0442 0,341 0,116 
v0538 0,673 0,453 v0859 0,324 0,105 
v0543 0,670 0,449 v0456 0,318 0,101 
v0542 0,653 0,426 v0459 0,311 0,097 
v0536 0,644 0,415 v0861 0,307 0,094 
v0446 0,599 0,358 v0448 0,301 0,091 
v0541 0,598 0,358 v0457 0,298 0,089 
v0537 0,580 0,337 v0870 0,290 0,084 
v0545 0,576 0,332 v0444 0,254 0,065 
v0455 0,559 0,313 v0528 0,252 0,063 
v0449 0,552 0,305 v0863 0,241 0,058 
v0534 0,551 0,304 v0525 0,194 0,038 
v0533 0,548 0,300 v0857 0,192 0,037 
v0866 0,534 0,286 v0858 0,186 0,035 
v0453 0,530 0,280 v0445 0,179 0,032 
v0540 0,523 0,274 v0441 0,178 0,032 
v0532 0,506 0,257 v0440 0,175 0,031 
v0450 0,495 0,245 v0460 0,164 0,027 
v0454 0,480 0,230 v0438 0,141 0,020 
v0862 0,438 0,192 v0439 0,130 0,017 
v0865 0,421 0,178 v0522 0,129 0,017 
v0447 0,414 0,171 v0529 0,092 0,008 
v0458 0,406 0,165 v0530 0,091 0,008 
v0451 0,391 0,153 v0531 0,087 0,008 
v0443 0,389 0,151 v0523 -0,084 0,007 
v0452 0,382 0,146 v0524 0,080 0,006 
v0867 0,373 0,139 v0396 a -0,010 0,000 
v0864 0,367 0,134 v0527 0,009 0,000 
v0869 0,364 0,133    
(a)Método de extracción: Análisis de componentes principales. 1 componentes extraídos 
(b)Método de extracción: Análisis de Componentes principales 
Fuente: elaboración propia 
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A continuación se examina la consistencia interna de las preguntas 
relativas al CH, evaluando l  esc l  ―CH‖ mediante el estadístico Alpha de 
Cronbach. 
En la Ilustración 53 se puede observar los valores obtenidos, dando el 
alpha de Cronbach un valor de 0,898 lo cual es un dato bueno siendo la 
varianza explicada de un 17.057% del total de los datos.  
Ilustración 53: Estadísticos de Fiabilidad de la escala inicial de Capital Humano 
Estadísticos de Fiabilidad 
 
Alfa de Cronbach 0,898 
% de la varianza 17,057 
Fuente: elaboración propia 
A la vista de los datos obtenidos, se eliminan todas las saturaciones 
(cargas factoriales) menores de 0,57, quedando la escala con 10 variables y se 
realiza un AFC, depurando la escala, y mejorando en este caso la varianza 
extraída pasando a ser ahora del 61,284% de los datos. En la Ilustración 54 se 
muestran los valores obtenidos para las nuevas cargas factoriales y las 
comunalidades. 
Ilustración 54: Cargas factoriales y comunalidades finales del Capital Humano del AFC 
variables 
Cargas 
factoriales    
(a) 
Comunalidades      
(b) 
v0546  Nivel Formación en TIC del Dept. Comercial y 
marketing 
0,846 0,715 
v0544  Nivel Formación en TIC del Dept. Logística y 
Compras 
0,840 0,705 
v0543  Nivel Formación en TIC del Dept. Administración 
y finanzas 
0,837 0,701 
v0542  Nivel Formación en TIC del  Dept. Investigación y 
desarrollo 
0,799 0,639 
v0535  Eficiencia en el uso de las TIC para la 
colaboración y el trabajo entre el equipo del Dept. 
Administración y finanzas 
0,795 0,633 
v0541  Nivel Formación en TIC del Dept  Recursos 
humanos 
0,774 0,598 
v0538  Eficiencia en el uso de las TIC para la 
colaboración y el trabajo entre el equipo del Dept. 
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(continuación) Cargas factoriales y comunalidades finales del Capital Humano del AFC  
variables 
Cargas 
factoriales    
(a) 
Comunalidades      
(b) 
v0536  Eficiencia en el uso de las TIC para la 
colaboración y el trabajo entre el equipo del Dept. 
Logística y Compras 
0,734 0,539 
v0545  Nivel Formación en TIC del Dept. Producción 0,720 0,518 
v0537  Eficiencia en el uso de las TIC para la 
colaboración y el trabajo entre el equipo del Dept. 
Producción 
0,702 0,493 
(a)Método de extracción: Análisis de componentes principales. 1 componentes extraídos 
(b)Método de extracción: Análisis de Componentes principales 
Fuente: elaboración propia 
Se vuelve a calcular el Alpha de Cronbach y se comprueba que mejora 
con la eliminación de esos los ítems, obteniéndose un valor excelente de 0,913 
(Ilustración 55). 
Ilustración 55: Estadísticos finales de Fiabilidad de la escala de Capital Humano 
Estadísticos de Fiabilidad 
 
Índice KMO de Kaiser-Meyer-Olkin  0,806 
Prueba de Bartlett 
significación 
0,000 
Valor del determinante 0,000 
Alfa de Cronbach 0,926 
% de la varianza 61,284 
Fuente: elaboración propia 
En la Ilustración 54 se observa que todos los valores de las cargas 
factoriales son mayores de 0,700. En cuanto a las comunalidades, son todas 
mayores de 0.5, salvo una (v0537), que es ligeramente inferior al permitido 
en principio, pero se opta por no eliminar por considerarla, en un principio, 
importante para el estudio (Martin Armario y Cossío Silva, 2001: 49). En 
nuestro caso, el índice KMO de Kaiser-Meyer-Olkin es 0,806 por lo que se 
considera meritorio. La significación es 0,000, lo cual indica que se acepta la 
hipótesis nula y por lo tanto tiene sentido el análisis factorial realizado. 
A l  vist  de los d tos, el constructo ―C pit l Hum no‖ qued rí  con 
10 ítems, (Ilustración 56) quedando justificada tanto su fiabilidad como su 
validez convergente. 
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Ilustración 56: Variables finales del Capital Humano resultantes del AFC 
 Variables 
1 
v0535  Eficiencia en el uso de las TIC para la colaboración y el trabajo entre el 
equipo del Dept. Administración y finanzas 
2 
v0536  Eficiencia en el uso de las TIC para la colaboración y el trabajo entre el 
equipo del Dept. Logística y Compras 
3 
v0537  Eficiencia en el uso de las TIC para la colaboración y el trabajo entre el 
equipo del Dept. Producción 
4 
v0538  Eficiencia en el uso de las TIC para la colaboración y el trabajo entre el 
equipo del Dept. Comercial y marketing 
5 v0541  Nivel Formación en TIC del Dept  Recursos humanos 
6 v0542  Nivel Formación en TIC del  Dept. Investigación y desarrollo 
7 v0543  Nivel Formación en TIC del Dept. Administración y finanzas 
8 v0544  Nivel Formación en TIC del Dept. Logística y Compras 
9 v0545  Nivel Formación en TIC del Dept. Producción 
10 v0546  Nivel Formación en TIC del Dept. Comercial y marketing 
Fuente: elaboración propia 
 
5.1.2 ANÁLISIS DE LA VALIDEZ Y LA FIABILIDAD DE LA ESCALA 
―CAPITAL ESTRUCTURAL‖ 
En esta escala se incluyeron inicialmente 59 variables de la encuesta 
realizada. 
Como se ha hecho hasta ahora, en primer lugar se realiza un AFE, 
donde se incluyeron todos los ítems considerados. En este caso, el AFE 
extrajo la información que se incluye en la Ilustración 57.  















v0849 0,751 0,564 v0804 0,337 0,113 
v0850 0,728 0,530 v0800 0,315 0,100 
v0847 0,726 0,528 v0832 0,303 0,092 
v0848 0,716 0,513 v0801 0,292 0,085 
v0855 0,697 0,486 v0552 0,265 0,070 
v0842 0,676 0,457 v0798 0,241 0,058 
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v0839 0,667 0,444 v0823 0,222 0,049 
v0852 0,642 0,412 v0551 0,220 0,048 
v0845 0,638 0,406 v0838 0,196 0,039 
v0856 0,636 0,405 v0548 0,159 0,025 
v0835 0,621 0,386 v0549 0,151 0,023 
v0841 0,618 0,382 v0555 0,150 0,023 
v0834 0,606 0,367 v0558 0,146 0,021 
v0837 0,602 0,363 v0819 0,131 0,017 
v0846 0,594 0,353 v0554 0,125 0,016 
v0827 0,585 0,342 v0822 0,107 0,011 
v0826 0,580 0,337 v0824 0,094 0,009 
v0851 0,579 0,335 v0853 0,093 0,009 
v0854 0,573 0,328 v0820 0,093 0,009 
v0831 0,562 0,316 v0556 0,061 0,004 
v0840 0,559 0,313 v0553 0,058 0,003 
v0828 0,542 0,294 v0557 0,023 0,001 
v0836 0,484 0,234 v0818 0,010 0,000 
v0833 0,482 0,232 v0550 0,008 0,000 
v0799 0,481 0,232 v0817 0,004 0,000 
v0830 0,464 0,215 v0821 -0,084 0,007 
v0805 0,419 0,176 v0816 -0,109 0,012 
v0803 0,406 0,165 v0844 -0,134 0,018 
v0802 0,389 0,152 v0843 -0,203 0,041 
v0829 0,380 0,145    
(a)Método de extracción: Análisis de componentes principales. 1 componentes extraídos 
(b)Método de extracción: Análisis de Componentes principales. 
Fuente: elaboración propia 
Posteriormente se procede a calcular el Alpha de Cronbach, que da 
0,877 lo cual es un dato meritorio (Ilustración 58). 
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Ilustración 58: Estadísticos de Fiabilidad de la escala inicial de Capital Estructural 
Estadísticos de Fiabilidad 
 
Índice KMO de Kaiser-Meyer-Olkin  0,733 
Prueba de Bartlett 
significación 
0,000 
Valor del determinante 1,78E-017 
Alfa de Cronbach 0,877 
% de la varianza 19,176 
Fuente: elaboración propia 
Como se puede observar en la Ilustración 57, hay muchas de las 
comunalidades iniciales que dan valores demasiado bajos, con lo cual se 
procede a la eliminación de todas las cargas factoriales menores de 0,636, por 
lo que una vez eliminadas dichas variables se vuelven a calcular, (mediante 
un AFC), las comunalidades y las cargas factoriales de las 10 variables que 
quedan (Ilustración 59).  







v0849  Existen unos valores, actitudes y comportamientos 
fomentados por parte de la empresa, que son 
compartidos por todo el personal/ homogeneidad 
cultural y valores compartidos para innovación 
0,775 0,600 
v0848  En todos los ámbitos existe una preocupación 
continua por la calidad del producto o servicio/ 
homogeneidad cultural y valores compartidos para 
innovación 
0,768 0,589 
v0842  Se comparte la responsabilidad de los éxitos y los 
fracasos/ homogeneidad cultural y valores compartidos 
para innovación 
0,754 0,568 
v0850  El sistema organizativo ayuda a mejorar el trabajo 
de los empleados 
0,753 0,567 
v0852  Existe una cultura de acumular y transmitir las 
experiencias a los nuevos trabajadores 
0,749 0,561 
v0855  Se facilita el trabajo en equipo entre diferentes 
departamentos/ homogeneidad cultural y valores 
compartidos para innovación 
0,747 0,558 
v0856 Se invierte en potenciar la creatividad de los 
trabajadores 
0,717 0,514 
v0845  La empresa se adapta a los cambios del entorno 
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v0847  Se incorporan habitualmente mejoras en los 
productos, procesos y sistemas 
0,680 0,462 
v0839  La dirección de la empresa se preocupa de que los 
técnicos de la empresa tengan actualizados sus 
conocimientos 
0,677 0,459 
(a)Método de extracción: Análisis de componentes principales. 1 componentes extraídos 
(b)Método de extracción: Análisis de Componentes principales. 
Fuente: elaboración propia 
 
Se vuelven a calcular los estadísticos de fiabilidad de la nueva escala, 
obteniéndose los valores expuestos en la Ilustración 60, el Alpha de 
Cronbach mejora, y la varianza es de un 53, 536%, comprobándose que 
mejora con la eliminación de esos los ítems.  
Ilustración 60: Estadísticos de Fiabilidad de la escala final de Capital Estructural 
Estadísticos de Fiabilidad 
 
Índice KMO de Kaiser-Meyer-Olkin 0,892 
Prueba de Bartlett 
significación 
0,000 
Valor del determinante 0,07E-001 
Alfa de Cronbach 0,902 
% de la varianza 53,653 
Fuente: elaboración propia 
Por otra parte el índice KMO de Kaiser-Meyer-Olkin es muy bueno, 
0,892 y es significativo, lo que corrobora el uso del análisis factorial, así como 
la prueba de Bartlett. 
Finalmente, la escala de CE quedaría con 10 variables (Ilustración 61), 
quedando justificada tanto su fiabilidad como su validez convergente. 
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v0839  La dirección de la empresa se preocupa de que los técnicos de la empresa 
tengan actualizados sus conocimientos 
2 
v0842  Se comparte la responsabilidad de los éxitos y los fracasos/ homogeneidad 
cultural y valores compartidos para innovación 
3 v0845  La empresa se adapta a los cambios del entorno rápida y adecuadamente 
4 v0847  Se incorporan habitualmente mejoras en los productos, procesos y sistemas 
5 
v0848  En todos los ámbitos existe una preocupación continua por la calidad del 
producto o servicio/ homogeneidad cultural y valores compartidos para innovación 
6 
v0849  Existen unos valores, actitudes y comportamientos fomentados por parte de la 
empresa, que son compartidos por todo el personal/ homogeneidad cultural y 
valores compartidos para innovación 
7 v0850  El sistema organizativo ayuda a mejorar el trabajo de los empleados 
8 
v0852  Existe una cultura de acumular y transmitir las experiencias a los nuevos 
trabajadores 
9 
v0855  Se facilita el trabajo en equipo entre diferentes departamentos/ homogeneidad 
cultural y valores compartidos para innovación 
10 v0856  Se invierte en potenciar la creatividad de los trabajadores 
Fuente: elaboración propia 
 
5.1.3 ANÁLISIS DE LA VALIDEZ Y LA FIABILIDAD DE LA ESCALA 
―CAPITAL RELACIONAL‖ 
Inicialmente, en esta escala estaban incluidas un total de 213 variables 
Se realiza el análisis factorial de todos los ítems referidos a la escala de 
Capital Relacional, las 213 variables. El software empleado para realizar el 
AFE (SPSS, v15) no ofrece dicho indicador KMO porque son muchas 
variables. Por lo tanto seguimos el procedimiento habitual para reducirlas. El 
resto de información se muestra a continuación: 
 














v0212 0,866 0,750 v0281 0,262 0,069 
v0101 0,864 0,747 v0222 0,260 0,067 
v0249 0,839 0,703 v0349 0,252 0,064 
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v0187 0,821 0,675 v0191 0,250 0,063 
v0100 0,811 0,658 v0216 0,247 0,061 
v0186 0,805 0,648 v0190 0,244 0,059 
v0253 0,788 0,621 v0148 0,240 0,057 
v0243 0,777 0,604 v0132 -0,239 0,057 
v0273 0,774 0,599 v0283 0,238 0,057 
v0246 0,760 0,578 v0267 0,231 0,053 
v0244 0,759 0,576 v0223 0,226 0,051 
v0180 0,750 0,562 v0204 0,225 0,051 
v0107 0,747 0,559 v0294 0,220 0,048 
v0108 0,735 0,540 v0265 0,216 0,047 
v0096 0,726 0,527 v0334 -0,210 0,044 
v0276 0,722 0,522 v0328 0,208 0,043 
v0087 0,709 0,502 v0088 0,208 0,043 
v0106 0,706 0,498 v0159 -0,206 0,042 
v0282 0,693 0,480 v0307 0,200 0,040 
v0196 0,689 0,474 v0198 -0,198 0,039 
v0156 0,671 0,450 v0359 0,195 0,038 
v0104 0,662 0,439 v0325 -0,192 0,037 
v0138 0,659 0,435 v0323 0,191 0,036 
v0258 0,648 0,420 v0289 0,185 0,034 
v0324 0,646 0,417 v0291 0,181 0,033 
v0099 0,642 0,412 v0130 0,179 0,032 
v0154 0,630 0,397 v0205 0,176 0,031 
v0161 0,630 0,397 v0260 0,176 0,031 
v0086 0,629 0,396 v0299 0,175 0,031 
v0185 0,627 0,393 v0091 0,170 0,029 
v0152 -0,594 0,353 v0264 0,170 0,029 
v0127 0,592 0,350 v0363 0,168 0,028 
v0102 0,587 0,344 v0293 0,168 0,028 
v0103 0,586 0,343 v0295 0,165 0,027 
v0153 0,583 0,339 v0262 0,162 0,026 
v0109 0,571 0,326 v0157 0,161 0,026 
v0090 0,569 0,324 v0219 0,158 0,025 
v0254 0,567 0,321 v0296 0,158 0,025 
v0181 0,565 0,319 v0126 0,157 0,025 
v0142 0,560 0,313 v0353 0,155 0,024 
v0105 0,553 0,306 v0352 0,152 0,023 
v0252 0,540 0,292 v0300 0,148 0,022 
v0245 0,538 0,289 v0284 0,147 0,022 
v0085 0,537 0,288 v0279 0,140 0,020 
v0139 0,531 0,282 v0208 0,139 0,019 
v0192 0,531 0,282 v0288 0,137 0,019 
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v0189 0,526 0,276 v0193 0,137 0,019 
v0097 0,525 0,276 v0362 0,133 0,018 
v0275 0,524 0,275 v0197 0,128 0,016 
v0094 0,524 0,274 v0225 0,128 0,016 
v0261 0,517 0,267 v0365 0,115 0,013 
v0155 0,515 0,265 v0214 -0,112 0,013 
v0272 0,512 0,263 v0093 0,112 0,012 
v0242 0,507 0,257 v0202 0,109 0,012 
v0257 0,502 0,252 v0209 0,105 0,011 
v0277 0,496 0,246 v0301 0,104 0,011 
v0095 0,495 0,245 v0203 0,104 0,011 
v0140 0,494 0,244 v0213 -0,102 0,010 
v0322 0,485 0,235 v0292 0,098 0,010 
v0259 0,482 0,232 v0304 0,098 0,010 
v0274 0,480 0,230 v0287 0,093 0,009 
v0285 0,478 0,229 v0266 0,085 0,007 
v0247 0,477 0,228 v0150 -0,085 0,007 
v0141 0,472 0,223 v0118 -0,078 0,006 
v0089 0,459 0,211 v0360 -0,077 0,006 
v0188 0,459 0,211 v0357 0,074 0,005 
v0137 0,458 0,210 v0327 0,072 0,005 
v0221 0,453 0,205 v0215 -0,070 0,005 
v0331 0,448 0,201 v0270 0,069 0,005 
v0116 0,447 0,200 v0290 0,069 0,005 
v0184 0,442 0,195 v0358 0,069 0,005 
v0111 0,436 0,190 v0119 0,062 0,004 
v0128 0,425 0,181 v0361 0,062 0,004 
v0182 0,422 0,178 v0332 0,059 0,003 
v0280 0,421 0,177 v0306 0,059 0,003 
v0350 0,415 0,172 v0131 0,058 0,003 
v0248 0,414 0,172 v0302 0,056 0,003 
v0145 -0,403 0,162 v0117 -0,055 0,003 
v0220 0,401 0,161 v0348 0,053 0,003 
v0217 0,400 0,160 v0125 0,053 0,003 
v0115 0,387 0,150 v0269 0,052 0,003 
v0179 0,372 0,138 v0326 -0,052 0,003 
v0113 0,359 0,129 v0200 0,049 0,002 
v0278 0,337 0,114 v0121 -0,048 0,002 
v0158 -0,337 0,114 v0206 0,046 0,002 
v0183 0,336 0,113 v0305 0,044 0,002 
v0151 -0,330 0,109 v0298 0,036 0,001 
v0218 0,329 0,108 v0133 0,034 0,001 
v0329 -0,327 0,107 v0201 -0,028 0,001 
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v0122 0,314 0,098 v0123 0,028 0,001 
v0250 0,313 0,098 v0268 0,027 0,001 
v0251 0,313 0,098 v0207 0,023 0,001 
v0149 -0,309 0,096 v0364 -0,022 0,000 
v0224 0,309 0,095 v0303 0,020 0,000 
v0160 -0,303 0,092 v0263 0,019 0,000 
v0112 0,302 0,091 v0354 0,016 0,000 
v0098 0,296 0,087 v0092 0,014 0,000 
v0129 0,292 0,086 v0211 0,014 0,000 
v0255 0,291 0,085 v0356 -0,013 0,000 
v0120 0,282 0,080 v0147 0,012 0,000 
v0308 0,279 0,078 v0195 0,011 0,000 
v0146 0,278 0,077 v0114 0,011 0,000 
v0199 -0,277 0,077 v0355 0,011 0,000 
v0144 -0,276 0,076 v0330 0,010 0,000 
v0351 0,275 0,075 v0135 0,005 0,000 
v0134 -0,272 0,074 v0143 0,004 0,000 
v0124 0,270 0,073    
(a)Método de extracción: Análisis de componentes principales. 1 componentes extraídos 
(b)Método de extracción: Análisis de Componentes principales 
Fuente: elaboración propia 
En primer lugar se procede a calcular el Alpha de Cronbach, que da 
0,952, dato considerado como excelente, aunque la varianza es pequeña, de 
un 15,608% (Ilustración 63). 
Ilustración 63: Estadísticos de Fiabilidad de la escala inicial de Capital Relacional 
Estadísticos de Fiabilidad 
 
Alfa de Cronbach 0,952 
% de la varianza 15,608 
Fuente: elaboración propia 
Como se puede observar hay muchas de las comunalidades que tienen 
valores demasiado bajos e incluso algunas de ellas son negativas, con lo cual 
se procede a la eliminación de todas las comunalidades menores de 0,502, 
que se corresponden con cargas factoriales menores de 0,709, y se realiza un 
AFC con los ítems que quedan, no habiendo cargas factoriales inferiores de 
0,6 (Ilustración 64). 
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v0212  Satisfacción de Bases de datos/publicaciones de la 
Dirección Xeral de I+D de la Xunta 
0,912 0,832 
v0249  Utilidad de relaciones con Centros de creación de 
empresas e innovación (CEI) 
0,868 0,753 
v0187  Utilidad de Publicaciones de COTEC 0,860 0,740 
v0101  Grado de utilidad con Ayudas a Proyectos de 
Investigación Industrial concertada (CDTI) 
0,833 0,695 
v0243  Utilidad de relaciones con Centros públicos de 
investigación 
0,828 0,685 
v0100  Grado de utilidad con el Programa ARTE/PYME II 
proyectos de servicios avanzados de telecomunicación 
(CDTI) 
0,827 0,683 
v0273  Satisfacción de relaciones con Centros públicos de 
investigación 
0,824 0,678 
v0186  Utilidad de Publicaciones de la UE (CORDIS) 0,822 0,676 
v0253  Utilidad de relaciones con Servicios de 
asesoramientos jurídicos para la innovación 
0,813 0,661 
v0246  Utilidad de relaciones con Universidades 
(Investigación y docencia) 
0,802 0,644 
v0244  Utilidad de relaciones con Entidades de 
transferencias de tecnología 
0,799 0,638 
v0108  Grado de utilidad con el VI Programa marco de la 
UE 
0,794 0,630 
v0107  Grado de utilidad con EUREKA (I+D cooperativa 
en el ámbito europeo) (MCYT + UE) 
0,773 0,598 
v0276  Satisfacción de relaciones con Universidades 
(Investigación y docencia) 
0,755 0,570 
v0096  Grado de utilidad con el Programa Torres Quevedo 
para facilitar la incorporación de doctores y tecnólogos a 
empresas y centros tecnológicos. (MCYT) 
0,742 0,550 
v0180  Utilidad de Bases de datos/publicaciones de la 
Dirección Xeral de I+D de la Xunta 
0,729 0,531 
v0087  Grado de utilidad con ayudas para la Inserción de 
investigadores y tecnólogos en empresas (PGIDT) 
0,683 0,467 
(a)Método de extracción: Análisis de componentes principales. 1 componentes extraídos 
(b)Método de extracción: Análisis de Componentes principales. 
Fuente: elaboración propia 
Se extraen los valores de los estadísticos de fiabilidad de la escala 
(Ilustración 65), obteniéndose un Alfa de Cronbach de 0,962, dato que indica 
que el instrumento de medición es excelente. También se observa que ha 
mejorado en este caso la varianza extraída, que es de un 64,892%. También se 
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puede ver que el índice KMO de Kaiser-Meyer-Olkin es de 0,913, 
considerado como muy bueno. 
Ilustración 65: Estadísticos de Fiabilidad de la escala final de Capital Relacional 
Estadísticos de Fiabilidad 
 
Índice KMO de Kaiser-Meyer-Olkin  0,913 
Prueba de Bartlett 
significación 
0,000 
Valor del determinante 2,13E-009 
Alfa de Cronbach 0,962 
% de la varianza 64,892 
Fuente: elaboración propia 
En vista de los datos, se podría eliminar la variable V0087, ya que tanto 
su comunalidad (0,467), como su carga factorial (0,683), no son especialmente 
buenas, pero como los estadísticos son muy buenos se decide mantener estos 
ítems para el modelo de Ecuaciones Estructurales, dejando la decisión de 
eliminarlo una vez visto los datos del modelo (Martin Armario y Cossío 
Silva, 2001: 49).  
 
A l  vist  de los d tos, el constructo ―C pit l Rel cion l‖ qued rí  con 
17 ítems, (Ilustración 66) quedando justificada tanto su fiabilidad como su 
validez convergente. 
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Ilustración 66: Variables de la escala final de Capital Relacional 
 Variables  
1 
v0087  Grado de utilidad con ayudas para la Inserción de investigadores y tecnólogos 
en empresas (PGIDT) 
2 
v0096  Grado de utilidad con el Programa Torres Quevedo para facilitar la 
incorporación de doctores y tecnólogos a empresas y centros tecnológicos. (MCYT) 
3 
v0100  Grado de utilidad con el Programa ARTE/PYME II proyectos de servicios 
avanzados de telecomunicación (CDTI) 
4 
v0101  Grado de utilidad con Ayudas a Proyectos de Investigación Industrial 
concertada (CDTI) 
5 
v0107  Grado de utilidad con EUREKA (I+D cooperativa en el ámbito europeo) 
(MCYT + UE) 
6 v0108  Grado de utilidad con el VI Programa marco de la UE 
7 
v0180  Utilidad de Bases de datos/publicaciones de la Dirección Xeral de I+D de la 
Xunta 
8 v0186  Utilidad de Publicaciones de la UE (CORDIS) 
9 v0187  Utilidad de Publicaciones de COTEC 
10 
v0212  Satisfacción de Bases de datos/publicaciones de la Dirección Xeral de I+D de la 
Xunta 
11 v0243  Utilidad de relaciones con Centros públicos de investigación 
12 v0244  Utilidad de relaciones con Entidades de transferencias de tecnología 
13 v0246  Utilidad de relaciones con Universidades (Investigación y docencia) 
14 v0249  Utilidad de relaciones con Centros de creación de empresas e innovación (CEI) 
15 
v0253  Utilidad de relaciones con Servicios de asesoramientos jurídicos para la 
innovación 
16 v0273  Satisfacción de relaciones con Centros públicos de investigación 
17 v0276  Satisfacción de relaciones con Universidades (Investigación y docencia) 
Fuente: elaboración propia 
 
5.1.4 ANÁLISIS DE LA VALIDEZ Y LA FIABILIDAD DE LA ESCALA 
―TASA DE CRECIMIENTO DE LA ACTIVIDAD EMPRESARIAL‖ 
En el constructo ―T s  de crecimiento de l   ctivid d empres ri l‖ se 
va a partir de dos ítems, los cuales determinan a priori la denominada tasa 
de crecimiento de la actividad empresarial. Para evaluar la validez de esta 
escala se procede a realizar un AFE, obteniéndose los resultados mostrados 
en la Ilustración 67. Se observa como los dos ítems tienen valores mayores de 
0,800, por lo tanto son ambos importantes. 
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tasa_acumulada_VA_03_06 0,897 0,843 
tasa_acumulada_F_03_06 0,897 0,843 
(a)Método de extracción: Análisis de componentes principales. 1 componentes extraídos 
(b)Método de extracción: Análisis de Componentes principales. 
Fuente: elaboración propia 
A continuación se realiza un análisis de fiabilidad de la escala formada 
por estos dos ítems. En primer lugar se procede a calcular el Alpha de 
Cronbach, que da 0,809 lo que indica que es una escala aceptable. En la 
Ilustración 68 también se comprueba que la varianza es de un 84,292%.  
En este caso se obtienen valores de 0,5 en la prueba de Kaiser-Meyer-
Olkin y se considera que, aunque sea un de KMO bajo, es aceptable el uso de 
la técnica de análisis factorial (Kaiser, 1958). 
Ilustración 68: Estadísticos de Fiabilidad de la escala Tasa de crecimiento de la actividad 
empresarial 
Estadísticos de Fiabilidad  
Índice KMO de Kaiser-Meyer-Olkin  0,500 
Prueba de Bartlett 
significación 
0,000 
Alfa de Cronbach 0,809 
% de la varianza 84,292 
Fuente: elaboración propia 
Por lo t nto, qued  prob do t mbién l  v lidez de l  esc l  de l  ―tasa 
de crecimiento de l   ctivid d empres ri l‖ con los dos ítems señ l dos. 
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5.2 CONTRASTE DEL MODELO ESTRUCTURAL  
De acuerdo con la metodología propuesta, se utilizarán los modelos de 
ecuaciones estructurales.  
5.2.1 ESPECIFICACIÓN DEL MODELO  
Según el planteamiento del modelo e hipótesis planteado en el capítulo 
3, se considera un modelo que contemple todos los efectos que sobre la tasa 
de crecimiento ejercen los constructos de Capital Humano, capital estructural 
y capital relacional. 
Así, una vez realizados todos los pasos, se modelizará la relación entre 
todos los constructos. La forma de modelar puede ser de analítica o gráfica a 
tr vés de unos di gr m s c us les denomin dos di gr m s ―P th‖. L  
construcción de modelos estructurales requiere el uso de un programa 
estadístico, en este caso se ha optado por AMOS 7.0. 
Para construir el diagrama Path, en donde se representan las relaciones 
entre varios constructos, se necesita estudiar las características de las 
variables con las que se cuenta y la forma de representarlas  
Inicialmente se especificó un modelo definido por cuatro variables 
latentes y 39 indicadores de la forma que sigue: 
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Ilustración 69: Esquema propuesto inicialmente  
Fuente: elaboración propia 
5.2.2 IDENTIFICACIÓN DEL MODELO   
Para identificar de forma clara el modelo, se calculan los grados de 
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Ilustración 70: Identificación del modelo 
Grados de libertad 
 
Número de momentos distintos: 780 
Parámetros distintos a estimar: 81 
Grados de libertad (780 - 81): 699 
Fuente: elaboración propia 
Los grados de libertad son mayores de 0, luego podemos concluir que 
el modelo está identificado. 
5.2.3 ESTIMACIÓN DE LOS PARÁMETROS  
Antes de la estimación de los parámetros se debe determinar cuál ha de 
ser el tipo de matriz a analizar (Lévy Mangin, 2003: 789-790). En este caso, el 
programa AMOS trabaja con la matriz de varianzas-covarianzas, con lo que 
sería necesario interpretar los datos en función de las unidades de medida. 
Para evitarlo, se le solicita al programa que muestre las soluciones 
estandarizadas.  
Como paso previo a esta estimación, estudiamos la normalidad 
multivariante de los datos para poder determinar el método de estimación 
que se va a usar. Para ello es necesario realizar un test de normalidad 
multivariante, calculando el índice de curtosis. 
EVALUACIÓN DE LA NORMALIDAD 
Las variables que conforman el programa presentan un índice de 
asimetría (Skewness) cuyo ratio crítico (c.r. de Skewness) no está 
comprendido entre -1,96 y +1,96, lo que significa que dichas variables poseen 
un índice de asimetría que no es normal. 
El índice de aplastamiento o curtosis (Kurtosis) es muy importante 
que sea normal cuando se efectúa un análisis de estructuras de covarianzas. 
Si se observan los ratios críticos del índice de aplastamiento (c.r. de Kurtosis), 
se comprueba que se sitúan en los intervalos de normalidad (-1,96 y +1,96), 
excepto para el caso de algunas variables que se sale un poco (entre 2 y 3); y 
dos malas (v0847; v0839). El algoritmo matemático es lo suficientemente 
robusto como para poder soportar una falta de normalidad leve a nivel del 
índice de aplastamiento. 
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Un valor de Kurtosis multivariante mayor de 20 es altamente 
indicativo de que no se cumple la normalidad multivariante (Kline, 2005). 
Como se h  señ l do, v lores m yores del coeficiente de M rdi  (M rdi ‘s 
coefficient, es decir, el c.r. asociado a la kurtosis) también podrían indicar la 
presencia de valores atípicos multivariantes, reflejada en la distancia de 
Mahalanobis de los datos (Cunningham, 2008). 
El programa facilita para cada observación la distancia Mahalanobis al 
centro de gravedad de la nube de puntos. Como consecuencia, se detectan 
algunos valores que no se ajustan a una distribución normal multivariante. 
Aunque se podrían suprimir dichos datos, no podemos afirmar que eso 
conllevaría un ajuste mejor del modelo. 
Por lo tanto, ya que la muestra no se distribuye normalmente 
(Curtosis= 239,568; c.r.-coeficiente de Mardia- = 25,062), la opción que se 
escogió fue utilizar el método de máxima verosimilitud (Maximum 
Likelihood o ML) para estimar los parámetros, utilizando la técnica 
“bootstrapping” con 200 iteraciones para controlar la no normalidad de los 
datos. 
5.2.4 EVALUACIÓN Y AJUSTE DEL MODELO 
Una vez realizado el análisis de la normalidad el programa facilita los 
estimadores no estandarizados para cada una de las variables del modelo, 
con sus respectivos errores estándar y sus ratios críticos (el valor resultante 
será igual al estimador dividido por el error estándar). En cuanto a los 
valores de las variables observables, V0541, V0849, V0212 y 
tasa_acumulada_VA_0306, han sido fijados a uno, para conseguir la 
identificación del modelo, ya que eran los parámetros que arrojaban los 
estimadores más elevados. 
Seguidamente, se obtienen los estimadores estandarizados, seguido de 
las covarianzas, las varianzas y las correlaciones cuadradas múltiples. 
(Ilustración 71) 
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v0543  Nivel Formación en TIC del 
Dept. Administración y finanzas 
0,866 7,546 *** 0,750 
CH 
v0544  Nivel Formación en TIC del 
Dept. Logística y Compras 
0,815 7,287 *** 0,664 
CH 
v0535  Eficiencia en el uso de las TIC 
para la colaboración y el trabajo entre 
el equipo del Dept. Administración y 
finanzas 
0,793 6,987 *** 0,629 
CH 
v0546  Nivel Formación en TIC del 
Dept. Comercial y marketing 
0,783 8,962 *** 0,614 
CH 
v0541  Nivel Formación en TIC del 





v0538  Eficiencia en el uso de las TIC 
para la colaboración y el trabajo entre 
el equipo del Dept. Comercial y 
marketing 
0,707 6,842 *** 0,499 
CH 
v0536  Eficiencia en el uso de las TIC 
para la colaboración y el trabajo entre 
el equipo del Dept. Logística y 
Compras 
0,672 6,246 *** 0,452 
CH 
v0542  Nivel Formación en TIC del  
Dept. Investigación y desarrollo 
0,661 8,962 *** 0,436 
CH 
v0537  Eficiencia en el uso de las TIC 
para la colaboración y el trabajo entre 
el equipo del Dept. Producción 
0,570 5,642 *** 0,325 
CH 
v0446  Nivel Formación en TIC del 
Dept. Comercial y marketing 
0,305 3,366 *** 0,093 
CE 
v0849  Existen unos valores, actitudes 
y comportamientos fomentados por 
parte de la empresa, que son 
compartidos por todo el personal/ 
homogeneidad cultural y valores 
compartidos para innovación 
0,823     0,678 
CE 
v0852  Existe una cultura de acumular 
y transmitir las experiencias a los 
nuevos trabajadores 
0,815 8,862 *** 0,665 
CE 
v0850  El sistema organizativo ayuda 
a mejorar el trabajo de los empleados 
0,814 9,060 *** 0,663 
CE 
v0842  Se comparte la responsabilidad 
de los éxitos y los fracasos/ 
homogeneidad cultural y valores 
compartidos para innovación 
0,813 8,962 *** 0,662 
CE 
v0855  Se facilita el trabajo en equipo 
entre diferentes departamentos/ 
homogeneidad cultural y valores 
compartidos para innovación 
0,802 8,652 *** 0,643 
 
 CAPÍTULO 5. Análisis estadístico y discusión de los resultados 
236 












v0856  Se invierte en potenciar la 
creatividad de los trabajadores 
0,781 8,206 *** 0,610 
CE 
v0848  En todos los ámbitos existe 
una preocupación continua por la 
calidad del producto o servicio/ 
homogeneidad cultural y valores 
compartidos para innovación 
0,780 8,094 *** 0,610 
CE 
v0845  La empresa se adapta a los 
cambios del entorno rápida y 
adecuadamente 
0,752 7,794 *** 0,566 
CE 
v0839  La dirección de la empresa se 
preocupa de que los técnicos de la 
empresa tengan actualizados sus 
conocimientos 
0,743 7,701 *** 0,551 
CE 
v0847  Se incorporan habitualmente 
mejoras en los productos, procesos y 
sistemas 
0,735 7,612 *** 0,541 
CR 
v0212  Satisfacción de Bases de 
datos/publicaciones de la Dirección 
Xeral de I+D de la Xunta 
0,901     0,812 
CR 
v0187  Utilidad de Publicaciones de 
COTEC 
0,855 14,720 *** 0,731 
CR 
v0249  Utilidad de relaciones con 
Centros de creación de empresas e 
innovación (CEI) 
0,855 14,620 *** 0,731 
CR 
v0276  Satisfacción de relaciones con 
Universidades (Investigación y 
docencia) 
0,824 13,667 *** 0,678 
CR 
v0243  Utilidad de relaciones con 
Centros públicos de investigación 
0,820 13,443 *** 0,673 
CR 
v0100  Grado de utilidad con el 
Programa ARTE/PYME II proyectos 
de servicios avanzados de 
telecomunicación (CDTI) 
0,813 13,200 *** 0,660 
CR 
v0246  Utilidad de relaciones con 
Universidades (Investigación y 
docencia) 
0,809 13,255 *** 0,665 
CR 
v0101  Grado de utilidad con Ayudas 
a Proyectos de Investigación 
Industrial concertada (CDTI) 
0,808 13,005 *** 0,654 
CR 
v0186  Utilidad de Publicaciones de la 
UE (CORDIS) 
0,798 12,697 *** 0,638 
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v0253  Utilidad de relaciones con 
Servicios de asesoramientos jurídicos 
para la innovación 
0,798 12,676 *** 0,637 
CR 
v0244  Utilidad de relaciones con 
Entidades de transferencias de 
tecnología 
0,782 12,316 *** 0,612 
CR 
v0108  Satisfacción de relaciones con 
Centros públicos de investigación 
0,770 11,869 *** 0,593 
CR 
v0273  Satisfacción de relaciones con 
Centros públicos de investigación 
0,759 11,764 *** 0,576 
CR 
v0107  Grado de utilidad con 
EUREKA (I+D cooperativa en el 
ámbito europeo) (MCYT + UE) 
0,742 11,139 *** 0,551 
CR 
v0180  Utilidad de Bases de 
datos/publicaciones de la Dirección 
Xeral de I+D de la Xunta 
0,698 10,132 *** 0,487 
CR 
v0096  Grado de utilidad con el 
Programa Torres Quevedo para 
facilitar la incorporación de doctores 
y tecnólogos a empresas y centros 
tecnológicos. (MCYT) 
0,694 9,920 *** 0,482 
CR 
v0087  Grado de utilidad con ayudas 
para la Inserción de investigadores y 
tecnólogos en empresas (PGIDT) 
0,633 8,690 *** 0,401 
CTO. tasa_acumulada_VA_03_06 0,979     0,959 
CTO. tasa_acumulada_F_03_06 0,963 9,899 *** 0,927 
si t(c.r.) >|1,96|, es significativo α(0,05) 
si(***) α(0,001) 
Fuente: elaboración propia 
Para analizar cuál de los parámetros permite mejorar la fiabilidad del 
constructo se analizaron las cargas factoriales, las cargas estandarizadas 
(estimadores estandarizados), los estadísticos basados en la t de Student (t-
values), así como las correlaciones múltiples cuadradas (SMC). Los requisitos 
que deben cumplir estos valores son los siguientes: 
 Las saturaciones (cargas factoriales estandarizadas) de cada 
variable observada deben tener un valor mínimo de 0,5. 
 Las cargas factoriales deben ser significativas. Es decir, los 
errores estándar y los ratios críticos (c.r. o lo que es lo mismo, el 
t-value) deben ser superiores al valor absoluto de 1,96 para un 
nivel de significación del 0,05. Si esto se cumple, se dirá que las 
cargas son las cargas son significativas p r  un nivel α de 0,05. 
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 Las correlaciones múltiples cuadradas (SMC) que miden el 
porcentaje de varianza común entre la variable observable y la 
variable latente, deben tomar un valor superior a 0,5 para ser 
consideradas significativas. 
 
Con estos requisitos, a partir de los datos de la Ilustración 71, se decide 
realizar las una serie de actuaciones para los diferentes constructos.  
Se comienza por el constructo de Capital Humano. Se analizan las 
cargas estandarizadas y el SMC para las diferentes variables. Se observa que 
la variable v0446 tiene un valor de correlación múltiple cuadrada muy 
pequeño, ya que su valor es de 0,093, por lo tanto debe ser eliminado. Se 
decide eliminar todas las variables cuyo un valor de SMC no llega al 0,65 por 
lo que se decide eliminar todas estas variables. Así al eliminar estas variables, 
las que quedan en el modelo poseen una carga estandarizada que supera el 
0,75. 
Se continúa con el estudio del constructo de Capital Estructural. Dentro 
de este constructo, se observa que los datos cumplen los requisitos mínimos 
de SMC, pero se plantea un mayor grado de exigencia y se opta por eliminar 
las variables con una SMC menor a 0,65, y un valor de carga estandarizada 
mayor de 0,8.  
En el constructo de Capital Relacional, se eliminan primero las 
variables con una correlación múltiple cuadrada menor de 0,5, que es el 
mínimo exigido. Se decide eliminar, como en el constructo de CE, las 
variables con un SMC menor de 0,65 y un valor de carga estandarizada 
mayor de 0,8. 
Para finalizar, en el en el constructo tasa de crecimiento, se obtienen 
estimaciones mayores de 0,900, no siendo necesario ningún ajuste. 
Una vez decidido que variables se van a eliminar se procede a estimar 
los nuevos parámetros con el nuevo modelo, que se va a denominar 
diamante cruzado doble. 
En la Ilustración 72se pueden ver los datos:  
Impacto de la gestión del capital intelectual en el crecimiento de la actividad de Pymes innovadoras Una 
aplicación al sistema de innovación de Galicia 
239 













v0535  Eficiencia en el uso de las TIC 
para la colaboración y el trabajo entre 
el equipo del Dept. Administración y 
finanzas 
0,764 10,789 *** 0,584 
CH 
v0541  Nivel Formación en TIC del 
Dept  Recursos humanos 
0,817 10,721 *** 0,668 
CH 
v0543  Nivel Formación en TIC del 





v0544  Nivel Formación en TIC del 
Dept. Logística y Compras 
0,792 10,221 *** 0,628 
CH 
v0546  Nivel Formación en TIC del 
Dept. Comercial y marketing 
0,803 10,501 *** 0,644 
CE 
v0842  Se comparte la responsabilidad 
de los éxitos y los fracasos/ 
homogeneidad cultural y valores 
compartidos para innovación 
0,830 9,616 *** 0,688 
CE 
v0849  Existen unos valores, actitudes 
y comportamientos fomentados por 
parte de la empresa, que son 
compartidos por todo el personal/ 
homogeneidad cultural y valores 





v0850  El sistema organizativo ayuda a 
mejorar el trabajo de los empleados 
0,858 10,472 *** 0,736 
CE 
v0852  Existe una cultura de acumular 
y transmitir las experiencias a los 
nuevos trabajadores 
0,789 8,608 *** 0,622 
CE 
v0855  Se facilita el trabajo en equipo 
entre diferentes departamentos/ 
homogeneidad cultural y valores 
compartidos para innovación 
0,778 8,429 *** 0,605 
CR 
v0100  Grado de utilidad con el 
Programa ARTE/PYME II proyectos 
de servicios avanzados de 
telecomunicación (CDTI 
0,794 10,751 *** 0,631 
CR 
v0187  Utilidad de Publicaciones de 
COTEC 
0,849 11,877 *** 0,722 
CR 
v0212  Satisfacción de Bases de 
datos/publicaciones de la Dirección 





v0243  Utilidad de relaciones con 
Centros públicos de investigación 
0,813 10,984 *** 0,662 
CR 
v0246  Utilidad de relaciones con 
Universidades (Investigación y 
docencia) 
0,890 12,212 *** 0,792 
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v0249  Utilidad de relaciones con 
Centros de creación de empresas e 
innovación (CEI) 
0,813 11,239 *** 0,661 
CR 
v0276  Satisfacción de relaciones con 
Universidades (Investigación y 
docencia) 
0,841 11,217 *** 0,708 
CTO. tasa_acumulada_F_03_06  0,902 8,967 *** 0,814 
CTO. tasa_acumulada_VA_03_06  0,984 
  
0,968 
si t(c.r.) >|1,96|,es significativo α(0,05) 
si(***) α(0,001) 
Fuente: elaboración propia  
Se puede observar que todas las variables que nos quedan poseen 
cargas estandarizadas con valores mayores de 0,75, y su SMC son también 
superiores a 0,65.  
Una vez obtenidos las variables vamos al paso siguiente.  
5.2.5 REESPECIFICACIÓN DEL MODELO 
A partir de aquí los pasos realizados en la reespecificación del modelo 
son: 
1. Re-estimación de los parámetros,  
2. Comprobación de las condiciones necesarias de la fiabilidad de 
los constructos para que cumplan: 
3. Obtención de los coeficientes de ajuste de la bondad del 
modelo. 
Se muestra en la Ilustración 73 la especificación del modelo constituido 
por las variables que se han mantenido y todas las relaciones entre los 
contructos, de los cuales se pretende comprobar su validez, en base a las 
hipótesis H1 a H6. A esta especificación se le ha llamado modelo de diamante 
cruzado doble. Se opta por mostrar el path diagram, en lugar de una tabla 
porque se observan más fácilmente las relaciones entre los constructos y 
dentro de cada constructo, sus diferentes cargas. 
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Ilustración 73: Especificación Modelo diamante cruzado doble  
Fuente: elaboración propia 
 
Se consideraron una serie de coeficientes de ajuste para evaluar la 
bondad de ajuste de las especificaciones del modelo de medición con los 
Chi-cuadrado=467,78 Medida de ajuste=3,14 IFI=,82 RMSEA=,12






Grado de utilidad con el 
Programa ARTE/PYME II 





Nivel Formación en 


















Se comparte la responsabilidad
de los éxitos y los fracasos/
homogeneidad cultural y valores 
compartidos para  innovación ,83
,72
Utilidad de Publicaciones de 
COTEC
,67
Satisfacción de Bases de 
datos/publicaciones de la 
Dirección Xeral de I+D de la 
Xunta
,66
Utilidad de relaciones con 
Centros públicos de 
investigación
,79
Utilidad de relaciones con 
Universidades 
(Investigación y docencia)
,66Utilidad de relaciones con 
Centros de creación de 
empresas e innovación (CEI




Existen unos valores, actitudes
y comportamientos fomentados 
por parte de la empresa, que son 
compartidos por todo el personal/ 
homogeneidad cultural y  valores 
compartidos para innovación
,74
El sistema organizativo ayuda a 
mejorar el trabajo de los
empleados/homogeneidad
cultural y valores compartidos 
para innovación
,62 Existe una cultura de  acumular  
y transmitir las experiencias a 
los nuevos trabajadores
,61
Se facilita el trabajo en equipo
entre diferentes 
departamentos/  homogeneidad 
cultural y valores compartidos 
para innovación
,64
Nivel Formación en TIC 
del Dept. Comercial y 
marketing
,63
Nivel Formación en 
TIC del Dept. 
Logística y Compras
,78
Nivel Formación en TIC 














Eficiencia uso de TIC para la 























 CAPÍTULO 5. Análisis estadístico y discusión de los resultados 
242 
datos empíricos. Así, el modelo se evalúa en tres niveles: evaluación del 
modelo global, evaluación del modelo de medida y evaluación del modelo 
estructural (Lévy Mangin, 2003). Existen diversos puntos de vista y 
recomendaciones al respecto (Mulaik et al., 1989; Steiger, 1990; Bollen y Long, 
1993), estableciéndose tres tipos de medidas de ajuste global: medidas de 
ajuste absoluto, parsimonioso e incremental. La Ilustración 74 recoge la 
información proporcionada por los índices de ajuste más utilizados. 
Ilustración 74 : Índices de bondad de ajuste de la especificación del Modelo diamante 
cruzado doble 
NOMENCLATURA VALORES ÓPTIMOS VALORES REALES 
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Fuente: elaboración propia 
Los valores de la Ilustración 73 indican que pueden ser mejorados, por 
ejemplo, tanto GFI, AGFI, NFI deben ser próximos a 0,9 y tienen valores de 
0,7. Se observa que la relación del constructo Capital Humano hacia la tasa 
de Crecimiento de la Actividad tiene un valor negativo de (-0,16). Asimismo, 
se observa que la relación del Capital Estructural a Relacional al Capital 
Relacional también tiene un valor negativo de (-0,15). Dichos valores 
contradicen la lógica empresarial, por lo que siguiendo las recomendaciones 
de Batista, se decide eliminar las relaciones que contradicen dicha lógica de 
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una en una, para comprobar si se produce mejora en los índices de bondad 
del modelo (Batista Foguet y Coenders Gallart, 2000: 11-14). Por lo tanto, 
para mejorar los ajustes del modelo se opta mantener todas las variables y 
por suprimir una de las relaciones que a priori presenta un valor peor, la 
relación entre CH y tasa de Crecimiento de la Actividad 
 
Se vuelve a reespecificar el modelo, suprimiendo la relación antes 
mencionada, y se obtiene la especificación de la Ilustración 75, a la que se le 
va a llamar modelo de diamante cruzado. 
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Ilustración 75: Especificación Modelo diamante cruzado  
Fuente: elaboración propia 
Se puede observar en la nueva especificación que todavía la hipótesis 
de relación entre el CE y el CR es muy débil (-0,13) y negativa. 
Se procede al cálculo de los nuevos índices de bondad. (Ilustración 76) 
Chi-cuadrado=346,22 Medida de ajuste=2,31 IFI=,89 RMSEA=,10
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mejorar el trabajo de los
empleados/homogeneidad
cultural y valores compartidos 
para innovación
,65 Existe una cultura de  acumular  
y transmitir las experiencias a 
los nuevos trabajadores
,62
Se facilita el trabajo en equipo
entre diferentes 
departamentos/  homogeneidad 
cultural y valores compartidos 
para innovación
,65
Nivel Formación en TIC 
del Dept. Comercial y 
marketing
,63
Nivel Formación en 
TIC del Dept. 
Logística y Compras
,73
Nivel Formación en TIC 
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Ilustración 76: Índices de bondad de ajuste de la especificación del Modelo diamante 
cruzado  
NOMENCLATURA VALORES ÓPTIMOS VALORES REALES 












>0,1 mala aprox. 
0,10 
MEDIDAS DE AJUSTE INCREMENTAL 









IFI valores prox a 1 0,89 





ÍNDICES DE AJUSTE DE PARSIMONIA 







Fuente: elaboración propia 
Obtenemos valores ligeramente superiores a los obtenidos con la 
especificación anterior, lo que indica que  el modelo se ha mejorado, pero no 
lo suficiente. Los índices pueden ser mejorados, por lo tanto se opta por 
eliminar la relación CE con CR. 
 
Con la nueva especificación (hipótesis H1, H2, H3 y H4) se realiza una 
nueva estimación, observándose que los valores obtenidos son 
estadísticamente satisfactorios, llegándose al final del proceso de 
reespecificación.  Esta especificación final se recoge en el epígrafe siguiente. 
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5.2.6 PRESENTACION DEL MODELO FINAL: ECUACIONES 
ESTRUCTURALES Y PRESENTACIÓN FACTORIAL DEL MODELO 
Se comprueba primeramente la validez y la fiabilidad de las escalas 
finales. Se realiza un AFC de las variables finalmente incluidas en la 
especificación del modelo (Ver Ilustración 77).  
Se puede observar que las cargas factoriales y las comunalidades 
extraídas tienen valores suficientemente elevados. 









v0543  Nivel Formación en TIC del Dept. 
Administración y finanzas 
0,926 0,858 
CH 












v0535  Eficiencia en el uso de las TIC para la 
colaboración y el trabajo entre el equipo del Dept. 
Administración y finanzas 
0,810 0,655 
CE 
v0850  El sistema organizativo ayuda a mejorar el 
trabajo de los empleados 
0,816 0,665 
CE 
v0849  Existen unos valores, actitudes y 
comportamientos fomentados por parte de la 
empresa, que son compartidos por todo el 
personal/ homogeneidad cultural y valores 
compartidos para innovación 
0,809 0,654 
CE 
v0842  Se comparte la responsabilidad de los éxitos 
y los fracasos/ homogeneidad cultural y valores 
compartidos para innovación 
0,802 0,643 
CE 
v0852  Existe una cultura de acumular y transmitir 
las experiencias a los nuevos trabajadores 
0,759 0,576 
CE 
v0855  Se facilita el trabajo en equipo entre 
diferentes departamentos/ homogeneidad cultural 
y valores compartidos para innovación 
0,752 0,566 
CR 
v0212  Satisfacción de Bases de datos/publicaciones 
de la Dirección Xeral de I+D de la Xunta 
0,930 0,866 
CR 
v0246  Utilidad de relaciones con Universidades 
(Investigación y docencia) 
 
0,910 0,827 
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v0276  Satisfacción de relaciones con Universidades 
(Investigación y docencia) 
0,860 0,740 
CR v0187  Utilidad de Publicaciones de COTEC 0,860 0,739 
CR 




v0249  Utilidad de relaciones con Centros de 
creación de empresas e innovación (CEI) 
0,846 0,716 
CR 
v0100  Grado de utilidad con el Programa 
ARTE/PYME II proyectos de servicios avanzados 
de telecomunicación (CDTI) 
0,825 0,681 
RDO tasa_acumulada_F_03_06  0,918 0,843 
RDO tasa_acumulada_VA_03_06  0,918 0,843 
(a) Método de extracción: Análisis de componentes principales. 1 componentes extraídos 
(b) Método de extracción: Análisis de componentes principales 
Fuente: elaboración propia 
La fiabilidad de la escala se muestra en la Ilustración 78. Se observa que 
el porcentaje de varianza explicada por cada constructo es suficientemente 
elevado en este tipo de estudios empíricos a través de ecuaciones 
estructurales. También el nivel del estadístico alfa de Cronbach para cada 
constructo adquiere valores relevantes que confirman la validez de la escala 
de medida de dichos constructos. 
 
Ilustración 78: Estadísticos de Fiabilidad de la especificación final del Modelo  
Estadísticos de Fiabilidad 
Capital Intelectual 
CH CE CR RDO 
Alfa de Cronbach 0,909 0,846 0,936 0,809 
% de la varianza 73,490 62,116 75,950 84,292 
Fuente: elaboración propia 
 
La Ilustración 79 detalla la bondad de medida en base a la significación 
estadística de las cargas estandarizadas obtenidas y la significación 
estadística de cada variable.  
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v0535  Eficiencia en el uso de las TIC 
para la colaboración y el trabajo entre 
el equipo del Dept. Administración y 
finanzas 
0,762 10,624 *** 0,581 
CH 
v0541  Nivel Formación en TIC del 
Dept  Recursos humano 
0,820 10,596 *** 0,673 
CH 
v0543  Nivel Formación en TIC del 





v0544  Nivel Formación en TIC del 
Dept. Logística y Compras 
0,795 10,115 *** 0,632 
CH 
v0546  Nivel Formación en TIC del 
Dept. Comercial y marketing 
0,804 10,381 *** 0,647 
CE 
v0842  Se comparte la responsabilidad 
de los éxitos y los fracasos/ 
homogeneidad cultural y valores 
compartidos para innovación 
0,837 9,743 *** 0,701 
CE 
v0849  Existen unos valores, actitudes 
y comportamientos fomentados por 
parte de la empresa, que son 
compartidos por todo el personal/ 
homogeneidad cultural y valores 





v0850  El sistema organizativo ayuda a 
mejorar el trabajo de los empleados 
0,854 10,265 *** 0,729 
CE 
v0852  Existe una cultura de acumular 
y transmitir las experiencias a los 
nuevos trabajadores 
0,795 8,664 *** 0,631 
CE 
v0855  Se facilita el trabajo en equipo 
entre diferentes departamentos/ 
homogeneidad cultural y valores 
compartidos para innovación 
0,780 8,392 *** 0,608 
CR 
v0100  Grado de utilidad con el 
Programa ARTE/PYME II proyectos 
de servicios avanzados de 
telecomunicación (CDTI) 
0,797 13,429 *** 0,635 
CR 
v0187  Utilidad de Publicaciones de 
COTEC 
0,853 15,781 *** 0,728 
CR 
v0212  Satisfacción de Bases de 
datos/publicaciones de la Dirección 






v0243  Utilidad de relaciones con 
Centros públicos de investigación 
0,812 13,896 *** 0,659 
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v0246  Utilidad de relaciones con 
Universidades (Investigación y 
docencia) 
0,885 17,078 *** 0,783 
CR 
v0249  Utilidad de relaciones con 
Centros de creación de empresas e 
innovación (CEI) 
0,819 14,351 *** 0,672 
CR 
v0276  Satisfacción de relaciones con 
Universidades (Investigación y 
docencia) 
0,834 14,636 *** 0,696 
RDOS tasa_acumulada_F_03_06  0,887 3,767 *** 0,787 
RDOS tasa_acumulada_VA_03_06  
    
si t(c.r.) >|1,96|,es significativo α(0,05) 
si(***) α(0,001) 
Fuente: elaboración propia 
Como se observa, todas las variables obtienen valores relevantes tanto 
de carga estandarizada como de SMC, siendo por tanto todas las variables 
significativas. Los índices de ajuste de la especificación final del modelo se 
indican en la Ilustración 80. 
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Ilustración 80: Índices de bondad de ajuste de la especificación final del Modelo 
NOMENCLATURA VALORES ÓPTIMOS VALORES REALES 
MEDIDAS DE AJUSTE ABSOLUTO 











>0,1 mala aprox. 
0,09 
MEDIDAS DE AJUSTE INCREMENTAL 









IFI valores prox a 1 0,90 





ÍNDICES DE AJUSTE DE PARSIMONIA 







Fuente: elaboración propia 
Debe señalarse que, usando el método de bootstraping con 200 
iteraciones máximo para controlar la no normalidad multivariante, el 
proceso de estimación ha convergido después de 18 iteraciones. Por lo 
tanto, la especificación obtenida resulta estadísticamente muy significativa. 
En esta especificación final del modelo se obtienen 3 variables latentes 
no observadas endógenas, una variable latente no observada exógena y 19 
variables observadas endógenas, usando la nomenclatura general que se 
representa en la Ilustración 81:  
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Ilustración 81: Variables latentes empleadas y simbología utilizada 
Variables símbolo errores símbolo 
variables no observadas o latentes endógenas 
TASA CTO ACTIVIDAD (1) η1 E_TASA CTO ACTIV ζ1 
CR η2 E_CR ζ2 
CE η3 E_CE ζ3 
variables latentes no observadas exógenas 
CH ξ1   
(1) para abreviar se empleará el término ―TASA CTO ACTIVIDAD‖ en el caso del constructo relativo a la 
―Tasa de crecimiento de la actividad empresarial‖ 
Fuente: elaboración propia 
En cuanto a las variables observadas, ya descritas anteriormente, 
únicamente se hará mención aquí a su nomenclatura en el análisis 
estructural, y también a los errores asociados a esas variables, tal como se 
puede ver en la Ilustración 82.  
Ilustración 82: Variables observadas y simbología utilizada 
Variables símbolo errores símbolo 
v0535  Eficiencia en el uso de las TIC para la 
colaboración y el trabajo entre el equipo del Dept. 
Administración y finanzas 
Y1CH Ech_02 ε1ch 
v0541  Nivel Formación en TIC del Dept  Recursos 
humano 
Y2CH Ech_06 ε2ch 
v0543  Nivel Formación en TIC del Dept. 
Administración y finanzas 
Y3CH Ech_08 ε3ch 
v0544  Nivel Formación en TIC del Dept. Logística y 
Compras 
Y4CH Ech_09 ε4ch 
v0546  Nivel Formación en TIC del Dept. Comercial y 
marketing 
Y5CH Ech_10 ε5ch 
v0842  Se comparte la responsabilidad de los éxitos y 
los fracasos/ homogeneidad cultural y valores 
compartidos para innovación 
Y1CE Ece_02 ε1ce 
v0849  Existen unos valores, actitudes y 
comportamientos fomentados por parte de la 
empresa, que son compartidos por todo el personal/ 
homogeneidad cultural y valores compartidos para 
innovación 
Y2CE Ece_06 ε2ce 
v0850  El sistema organizativo ayuda a mejorar el 
trabajo de los empleados 
Y3CE Ece_07 ε3ce 
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(continuación) Variables observadas y simbología utilizada  
Variables símbolo errores símbolo 
v0852  Existe una cultura de acumular y transmitir las 
experiencias a los nuevos trabajadores 
Y4CE Ece_08 ε4ce 
v0855  Se facilita el trabajo en equipo entre diferentes 
departamentos/ homogeneidad cultural y valores 
compartidos para innovación 
Y5CE Ece_09 ε5ce 
v0100  Grado de utilidad con el Programa 
ARTE/PYME II proyectos de servicios avanzados de 
telecomunicación (CDTI) 
Y1CR Ecr_03 ε1cr 
v0187  Utilidad de Publicaciones de COTEC Y2CR Ecr_09 ε2cr 
v0212  Satisfacción de Bases de datos/publicaciones 
de la Dirección Xeral de I+D de la Xunta 
Y3CR Ecr_10 ε3cr 
v0243  Utilidad de relaciones con Centros públicos de 
investigación 
Y4CR Ecr_11 ε4cr 
v0246  Utilidad de relaciones con Universidades 
(Investigación y docencia) 
Y5CR Ecr_13 ε5cr 
v0249   Utilidad de relaciones con Centros de creación 
de empresas e innovación (CEI) 
Y6CR Ecr_14 ε6cr 
v0276  Satisfacción de relaciones con Universidades 
(Investigación y docencia) 
Y7CR Ecr_17 ε7cr 
tasa_acumulada_F_0306 Y1F E_F εF 
tasa_acumulada_VA_0306 Y2VA E_VA εVA 
Constructo TASA CTO ACTIVIDAD 
 
E_RESt ζ1 
Constructo Capital Estructural 
 
E_CE ζ3 
Constructo Capital Relacional 
 
E_cr ζ2 
Fuente: elaboración propia 
Al final con este ajuste aceptable, quedarían cuatro variables latentes y 
19 indicadores. A continuación se muestra el gráfico describiendo las 
relaciones obtenidas en el denominado ―path diagram‖ (Ilustración 83). 
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Ilustración 83 : Representación gráfica del modelo con la especificación final  
 
Fuente: elaboración propia 
En cuanto a la relación entre constructos, cuatro de las relaciones 
resultaron significativas. Los resultados se muestran en la Ilustración 84. Esto 
supone que la especificación óptima del modelo es la forma de diamante, 
confirmándose las hipótesis H1, H2, H3, H4. Las hipótesis H5 y H6 se 
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de los éxitos y los fracasos/
homogeneidad cultural y valores 
compartidos para  innovación ,84
,73Utilidad de Publicaciones de 
COTEC
,87
Satisfacción de Bases de 
datos/publicaciones de la 
Dirección Xeral de I+D de la 
Xunta
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Centros públicos de 
investigación
,78Utilidad de relaciones con 
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(Investigación y docencia)
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Existen unos valores, actitudes
y comportamientos fomentados 
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,73
El sistema organizativo ayuda a 
mejorar el trabajo de los
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cultural y valores compartidos 
para innovación
,63 Existe una cultura de  acumular  
y transmitir las experiencias a 
los nuevos trabajadores
,61
Se facilita el trabajo en equipo
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cultural y valores compartidos 
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,65
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,76
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Chi-cuadrado=333,61 Medida de ajuste=2,21 IFI=,90 RMSEA=,09
Grados de libertad=151 GFI=,81 CFI=,90 NFI=,83
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que permitan afirmar su confirmación. El modelo mejora su ajuste global si 
no se consideran, por lo que se podría descartar su inclusión como variables 
explicativas de las tasas de crecimiento acumuladas del valor añadido y la 
facturación en un período de 3 años.  
Ilustración 84: Valores de los coeficientes estructurales 
CE <--- CH γ1 0,59 
CR <--- CH γ2 0,13 
TASA CTO ACTIVIDAD <--- CE β1 0,29 
TASA CTO ACTIVIDAD <--- CR β2 0,18 
Fuente: elaboración propia 
Las Ecuaciones Factoriales correspondientes al modelo definitivo, son 
las que se representan en la Ilustración 85. 
Ilustración 85: Representación del modelo mediante ecuaciones estructurales 
                            
                            
                   
                
                    
                      
Fuente: elaboración propia 




                   
   
    
    
     




    
  
   
  
  
Que numéricamente se corresponde a, (Ilustración 86): 




                   
   
      
      
         




    
    
    
    
  
Fuente: elaboración propia 
En la especificación final, las variables representadas de cada elemento 
de Capital Intelectual son las recogidas en la Ilustración 87. 
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Ilustración 87: Detalle de variables finalmente incluidas en el modelo 








Eficiencia en el uso de las TIC para la colaboración y el 
trabajo entre el equipo del Dept. Administración y finanzas 
v0541 
Nivel de formación en TIC del personal en el departamento 
de RRHH 
v0543 
Nivel de formación en TIC del personal en el departamento 
de Administración y Finanzas 
v0544 
Nivel de formación en TIC del personal en el departamento 
de Logística y Compras 
v0546 
Nivel de formación en TIC del personal en el departamento 




Se comparte la responsabilidad de los éxitos y los fracasos/ 
homogeneidad cultural y valores compartidos para 
innovación 
v0849 
Existen unos valores, actitudes y comportamientos 
fomentados por parte de la empresa, que son compartidos 
por todo el personal/ homogeneidad cultural y valores 
compartidos para innovación 
v0850 
El sistema organizativo ayuda a mejorar el trabajo de los 
empleados 
v0852 
Existe una cultura de acumular y transmitir las experiencias 
a los nuevos trabajadores 
v0855 
Se facilita el trabajo en equipo entre diferentes 
departamentos/ homogeneidad cultural y valores 




Grado de utilidad con el Programa ARTE/PYME II 
proyectos de servicios avanzados de telecomunicación 
(CDTI) 
v0187 Utilidad de Publicaciones de COTEC 
v0212 
Satisfacción de Bases de datos/publicaciones de la Dirección 
Xeral de I+D de la Xunta 
v0243 Utilidad de relaciones con Centros públicos de investigación 
v0246 
Utilidad de relaciones con Universidades (Investigación y 
docencia) 
v0249 
Utilidad de relaciones con Centros de creación de empresas e 
innovación (CEI) 
v0276 







Tasa acumulada  de crecimiento de la facturación en un 
período de3 años (2003-2006) 
 
Tasa acumulada de crecimiento del valor añadido en un 
período de 3 años (2003-2006) 
Fuente: elaboración propia 
A continuación se ha comprobado la fiabilidad, ya que, toda medición 
de constructos teóricos mediante indicadores empíricos (Rial Boubeta et al., 
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2006), requiere la comprobación de la adecuación de esos indicadores a las 
variables latentes (validez) y la obtención de resultados consistentes en 
mediciones sucesivas (fiabilidad). Primero se estudiaron los diferentes 
Índices de Fiabilidad: 
El coeficiente de determinación o fiabilidad de cada ítem para cada 
ecuación factorial, informa de la proporción de varianza del indicador que 
logra ser explicado por las variables latentes que lo afectan. Es decir, informa 
de la parte de medida de un indicador que está libre del error puramente 
aleatorio, (Bollen, 1989b: 207). Los valores de estos coeficientes son: CE 
(0.350); CR (0.020); TASA CTO ACTIVIDAD (0.130). 
La Fiabilidad Compuesta de cada constructo, informa de la 
consistencia interna en la medición del constructo, (es simil r  l α de 
Cronbach). A pesar de no ser una salida estadística del programa empleado, 
(AMOS), puede ser calculada por la expresión siguiente (Rial Boubeta et al., 
2006:130): 
                     
        
 
                 
 
 
Siendo λi el v lor de s tur ción estandarizado de cada variable 
observ ble y εi el error de medid  de l  v ri ble, y c lcul d  de l  form  (1 – 
λ2). 
La Varianza Extraída, informa de la cantidad total de la varianza de los 
indicadores tenida en cuenta por el constructo latente. Su cálculo se lleva a 
cabo por la siguiente expresión: 
                  
        
 
                
 
Se muestran en la Ilustración 88 los resultados obtenidos. Como se 
puede observar, todos los valores superan el mínimo exigido de 0,7 (Rial 
Boubeta et al., 2006), siendo casi todos cercanos al 0,9. En cuanto a la varianza 
extraída, se recomienda que sea superior a 0,5 (ibíd.), y en el modelo que 
analizamos lo supera en todos los casos. Por lo que se puede considerar la 
consistencia interna del modelo como buena. 
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Ilustración 88: Fiabilidad del constructo y varianza extraída 
Constructo Fiabilidad compuesta Varianza extraída 
CH 0,920 0,650 
CE 0,920 0,690 
CR 0,950 0,720 
TASA CTO ACTIVIDAD 0,850 0,740 
TOTAL  0,980 0,700 
Fuente: elaboración propia 
A continuación, en la Ilustración 89 se ofrece una síntesis del contraste 
de hipótesis realizado: 
Ilustración 89: Síntesis del contraste empírico de hipótesis 
CÓD. HIPÓTESIS VALIDEZ DE LA HIPÓTESIS 
H1 
Las variables de Capital Humano (CH) están 
directa y positivamente relacionadas con las 
variables de Capital Estructural (CE). 
ACEPTADA 
H2 
Las variables de Capital Humano (CH) están 
directa y positivamente relacionadas con las 
variables de Capital Relacional (CR). 
ACEPTADA 
Aunque con relación débil 
H3 
Las variables de Capital Estructural (CE) están 
directa y positivamente relacionadas con las 
variables indicadoras de la tasa de crecimiento 
de la actividad empresarial (Valor Añadido 
Bruto y Facturación). 
ACEPTADA 
Aunque con relación débil 
H4 
Las variables de Capital Relacional (CR) están 
directa y positivamente relacionadas con las 
variables indicadoras de la tasa de crecimiento 
de la actividad empresarial (Valor Añadido 
Bruto y Facturación). 
ACEPTADA 
H5 
Las variables de Capital Humano (CH) están 
directa y positivamente relacionadas con las 
variables indicadoras de la tasa de crecimiento 
de la actividad empresarial (Valor Añadido 
Bruto y Facturación). 
NO ACEPTADA 
No hay argumentos estadísticos 
de ajuste global del modelo 
suficientemente robustos como 
para que sea aceptada 
H6 
Las variables de Capital Estructural (CE) están 
directa y positivamente relacionadas con las 
variables de Capital Relacional (CR). 
NO ACEPTADA 
No hay argumentos estadísticos 
de ajuste global del modelo 
suficientemente robustos como 
para que sea aceptada 
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CONCLUSIONS 
In this section, research conclusions are exposed in three heads: 
findings, limitations and suggestions for future research. The latter are the 
logical answer to the own research limitations. They are also the future 
guidelines to follow based on observed trends within each research topic. 
This doctoral dissertation is made to obtain the Ph. D. Graduation 
under the special mention of European Doctorate. Thus, this chapter is 
written in English, to comply with the established requirements. The Spanish 
version can be consulted in the appendix. 
The proposed model has been contrasted in a representative sample 
of innovative SMEs of Galicia. Therefore, findings are mentioned at all 
times to such sample and population. This feature must be taken into 
account at all times to correctly interpreting the scope of this chapter. 
6.1 CONCLUSIONS ABOUT THE RESEARCH PROBLEM 
The practical lack of models relating simultaneously items of 
Intellectual Capital (IC) and growth in innovative SMEs is the main problem 
addressed in this research. At the beginning of this research was specially 
pointed out the low level in the number of empirical works linking IC 
measures within an innovation system, in spite of their increasing interest. 
Therefore, this research tries to contribute by opening new research 
dimensions  mong the IC theories  nd the ―systems of innov tion‖ 
approaches. 
 
6.1.1 THEORETICAL FINDINGS 
Theoretical findings are structured around two areas: related to the 




6.1.1.1 Findings from the intellectual capital approach 
Determining the key variables of each IC component whose are the 
best to explain the cumulative growth rates in innovative SMEs was the 
main problem that this research has tried to address. Such information was 
obtained in two steps, where the model specification were done: variables 
that have validated each of the three scales (epigraph 5.1) and variables that 
have stayed in the final re-specification of the model (epigraph 5.2). The 
former are considered essential to explain each component of IC. The latter, 
selected from the former, are the variables that best explain the growth of 
the Galician innovative SMEs, where the model has been contrasted. Hence, 
here are included those conclusions for each IC component: essential 
variables to explain the component and variables with high impact on the 
cumulative growth at innovative SMEs. 
 
Human Capital 
Concerning the HC measurement, outcomes seems to draw that it is 
the basic, initial point for the intangible management in innovative SMEs. 
From the theoretical approach of this component (see Illustration 54), 
training in Information and Communication Technologies (ICT), as well as 
the efficiency in its use (capabilities for collaborating and team working) 
are pointed out as main variables for measuring HC. 
However, it seems that are not achieved other conclusions initially 
addressed by some authors (Sveiby, 1997; Stewart, 1997a; Bontis, 2001). They 
suggested that it should not be considered everybody in the firm, but only 
those employees who are considered as “experts”, stunts, executive officers 
who are likely to generate more value. As the factorial loadings in the HC 
construct shows, it seems that the key is a mix of people working altogether 
in the Galician innovative SMEs, belonging to various functions within 
the enterprise (marketing, purchasing/logistics, administration/finance, 
research and development). However, results have not pointed out enough 
arguments to support any effect of the level within the organisation 
(included in other HC variables with no remarkable factorial loadings). 
In this HC construct, it is highlighted as main indicators the degree of 
training in Information and Communication Technologies (ICT), as well as 
the efficiency in its use. Such outcomes seem to pointed out the role of tools 
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for supporting the HC management tasks at innovative SMEs. This idea 
has also raised strongly in recent years within the knowledge management 
research, where there is a mainstream of research on the role of ICT (Grover 
& Davenport, 2001; Schultze & Leidner, 2002; Liao, 2005; Ordóñez de Pablos, 
2010; Cegarra-Navarro et al., 2010). 
 
Concerning the HC variables that most affect the cumulative growth 
rates at innovative SMEs (included at Illustration 87), they are related to the 
efficiency and training in the use of ICT. The administration and finance 
department has a remarkable load in such impact. Again, results are pointing 
out the relevance of the administrative management processes in the 
innovation. The link between such administrative processes and the value 
generation seems to be also highlighted in innovative SMEs (planning and 
controlling to increase efficiency). 
 
Structural Capital 
Concerning the Structural Capital (SC), it was expected that almost 
every variable had a high importance within this component. The outcome 
obtained in the empirical test seem to point the relevance of organisational 
culture and organisational learning aspects. They can be marked as key 
elements to be managed at innovative SMEs (see Illustration 59). Besides 
these, it is included the organisational system and the R&D effort 
(investment in boosting creativity of workers), both as relevant and 
complementary variables to bear in mind when talking about SC.  
They main variables would be, in order of importance: 
 Concerning organisational culture: shared values, cultural 
orientation toward quality, shared responsibility and culture of 
teamwork. 
 Concerning organisational learning: accumulating and 
transferring experience to the workers; the adaptation of the 
company to a changing environment; the usual incorporation of 
improved products, processes and systems as learning; the 
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concern of executives for keeping updated the knowledge in the 
SMEs. 
The organisational culture relevance is coherent accordingly to several 
researchers from the beginning of the resource-based view of the firm 
theories and the knowledge management theories (Petrash, 1996; Gurteen, 
1999). Subsequent research works have highlighted the role of organisational 
culture coming from the firm´s executive officers (Sveiby, 2007). The culture 
is also assumed as the key element in the measurement of a firm´s IC. It is 
due to its linkages with other elements within the firm, which help to achieve 
the common goal – namely, internal cohesion-(Sánchez-Cañizares et al., 
2007). 
Organisational learning and knowledge, both are also highlighted by 
several authors, particularly due to the implication for the firm. They help 
reducing the dependence on HC in the value generating process (Ordóñez de 
Pablos, 2004) and they have a positive impact on its capacity of innovation 
improvement (Santos Rodrigues, 2008). It is pointed out the moderating 
effect of the organisational learning capacity to explain the links between IC 
and performance in the new product development process (Hsu & Fang, 
2009). It is also stated that the SC conditions in the internal level are the 
needed antecedents for the efficient management of IC ((Isaac et al., 2009:81). 
These authors contemplate the flexible organisational structure as a helping 
element for the IC management, fostering creativity and innovative practices 
(ibíd., 82). 
 
Concerning the most influencing SC variables on growth of 
innovative SMEs (included at Illustration 87), outcomes seem to remark the 
relevance of five variables. Some of them are related with culture (co-
responsibility, shared value and teamwork culture). The extent that 
organisational structure helps to make work (organisational system) and 
organisational learning, in terms of cumulating and transferring experience 
to new workers, are also incorporated as remarkable variables.  
It could be emphasized organisational culture as the dynamic, 
mobilising element of HC to generate value in the firm. It can be also 
remarked the interacting linkages among culture, organisational structure 
and organisational learning. 
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Concerning Relational Capital (RC), findings can be hardly separated 
from both approaches, intellectual capital and innovation systems. In spite of 
this, it is advisable to divide them into those two topics, taking into account 
the goals of this research. Thus, in this section, it is discussed from the 
intellectual capital approach: trying to identify the relations with external 
agents that most affects growth at innovative SMEs, within the framework of 
its own innovation system. 
In the final specification of the RC measurement (see Illustration 64), 
there are up to 17 RC indicator variables. All of them belong to two groups: 
relations with promoting and improving innovation institutions (up to 11 
variables); and relations with Public Administration (up to 6 variables). 
From the IC approach, this is one of the most remarkable finding of 
this research, due to its originality. It can be cited some other research, 
concerning the relev nce of RC (in terms of ―rel tion l embeddedness‖ in its 
environment) as a key element to explain performance in innovation-
oriented task –managerial performance in process and product innovations- 
(Moran, 2005). Some authors also state that HC and RC improve 
performance in product innovation through the organisational learning 
capability (Hsu & Fang, 2009). Some other authors also link the so-called 
―rel tion l le rning‖ to the efficient use of inform tion  nd communic tion 
technologies (Cegarra-Navarro et al., 2010). Therefore, RC should not be 
considered separately from the other IC elements, but as complementary 
support for HC and SC elements. 
Some other researches have also related the existence of links among 
RC elements and performance. They pointed out the key role of customer 
relations in the RC (customer-capital in Bontis, 1998). In the case of 
innovative SMEs from Galicia, there are no enough evidences to support 
similar finding, in the framework of their system of innovation. 
As regards to supplier relations, the institutions seem to be remarked 
as key providers of services for supporting innovation. It can be also 
concluded the relative importance of the relations with Public 
Administration. It must be highlighted that, from the theoretical approach, 
institutions have been treated separately from other suppliers. Simply 
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because they used to be considered as essential elements within a system of 
innovation, just as outcomes seem to point out. 
Thus, it can be highlighted the weight of some information sources: 
from the Regional Government of Galicia (―Xunt ‖), from the Foundation 
COTEC and from the UE publications (Cordis). It is also remarkable the 
importance of the supporting centres like universities and technological 
centres. Finally, as regards to the relations with Public Administration it is 
pointed up the utility of various financial subsidies from the National 
Government of Spain (CDTI), and from the Framework Programme of the 
EU. It is also included the financial subsidies to hire highly expert workers 
(researchers and technologists) in firms20. 
 
Concerning the main variables from the RC that most influence 
growth in innovative SMEs (included at Illustration 87), from all the 
diversity of agents in the environment, it was expected that institutional 
supporting-innovation actors had a decisive role in the growth of 
innovative SMEs. The outcomes are too weakness and do not allow 
confirming that relevance. Instead of this weak relationship, they are a mix 
of supporting institutions, information sources and financial subsidies to 
the innovation processes (institutional and public administration relational 
capital). It is highlighted the supporting-innovation centres (particularly 
universities) as their weight and number of variables in the final specification 
of the model show. The essential information sources come from the 
Regional Government and the Foundation COTEC. The financial subsidy 
supporting advance services of telecommunications (from the CDTI) is the 
most important subsidy to explain growth in innovative SMEs. It seems to be 
again highlighted the weight and the role of the technologies of information 
and communication. It can be also mentioned that RC is the IC component 
that have a higher number of variables to explain growth in innovative 




                                                     
20 Torres Quevedo Programme-from the Ministry of Science and Technology and a specific 
Programme within the Galician Plan for Research and Tecnological Development. 
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Relations among IC elements 
As results at Illustration 87 shown, from the IC approach, it can be 
pointed out the existence of remarkable relationships among their elements 
to explain the cumulative growth rates of innovative SMEs. As both the 
accepted and non-accepted hypotheses have shown, it seems that the 
starting point is Human Capital. There is no enough evidences to support 
the hypothesis that HC is directly related with the cumulative growth rate. 
HC is only linked to growth through SC (mainly) and through RC (in a lesser 
extent). These hints are also congruent with existing models linking IC 
elements and performance, using other statistical techniques, such as 
multiple regression and Partial Least Squares-PLS systems (Bontis, 1998; 
Wang & Chang, 2005; Do Rosário Cabrita & Bontis, 2008; Santos Rodrigues, 
2008; Adam & Urquhart, 2009; Bontis & Serenko, 2009a; Fernández-Jardón 
Fernández & Martos, 2009; Monavvarian & Khamda, 2010).  
Exactly, one constant conclusion in IC research is that having high 
degrees of IC is not the key for success. The key in the value creation is the 
relevant interacting among IC elements, rather than having a high amount 
of IC (Petrash, 1996; Cohen & Kaimenakis, 2007; Halim, 2010). In this case, 
the outcomes are pointing out the importance of the interaction between HC 
and SC in innovative SMEs to explain their activity growth. Such relationship 
would suggest the relevance of organisations seeking to appropriate their 
employees´ knowledge and turning human capital into structural capital, as 
other researchers claimed (Simó & Sallán Leyes, 2008: 76). 
There are no enough evidences to support the hypothesis of linkages 
between SC and RC. Rather than this, HC appears as the interacting pivot in 
the internal level, endowing value to the organisation (SC) and creating 
value through the relationships with the diverse actors within the 
innovation system (CR). 
In this sense, it can be emphasize that in innovative SMEs prevail the 
value creation inside the organisation (the link HC-SC to explain 
cumulative growth), with a lesser extent of RC. This finding can also be 
remarkable from the theoretical approach of strategic management and the 
competitive advantage creation in innovative SMEs: the key seems to relay 
on the people value and the firm capability for converting the human 
resource knowledge (HC) in organisational knowledge (SC). Thus, the 
organisational learning can be pointed out as a key. This fact was already 
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highlighted, concerning the potential of strategic planning for boosting 
organisational learning (Sallán Leyes , 2001). 
 
6.1.1.2 Findings from the innovation system approach 
From the systems of innovation approach, this research addressed 
some challenges. The interrelations among systems (internally, business 
and institutional subsystems; externally, with other systems of innovation) in 
what this research have tried to deepen. The disclose of linkages among the 
components of the system, where public administration is multilevel, was 
another challenge this research have tried to address. Particularly, the 
balance between public and private actors should be considered, in what it 
could be c lled ―optim l system‖. Besides these, it is advisable to consider 
the need for innovation and growth as socially responsible. This statement is 
related with the idea that innovation should help improving the environment 
in where firms are established. Therefore, firms should contribute to 
economic growth and welfare of that geographical zone. 
From the micro and meso level, one of the Neo-Schumpeterian 
challenges was how the behaviour of microeconomic agents could explain 
economic growth at the aggregate level, in the case of innovative products 
(innovation as a source for economic progress). The results of this research 
seem to open a chance for partially explain cumulative growth of innovative 
SMEs through the individual behaviour of human resources in such firms 
(HC) and the firm as an organisation (SC). Therefore, if it were added up 
the individual effects of intangibles management at innovative firms and 
their cumulative growth, a way to explain economic growth at aggregate 
level could be opened. Nevertheless, further research is required to deepen 
in such effects. 
Concerning the multilevel interactions of the innovation system, the 
outcome does not allow reaching a clear conclusion. The truth is that the 
only relevant financial subsidy for explaining growth comes from Central 
State Administration (specifically from CDTI). This item supports the 
National System of Innovation-NSI (Lundvall, 1992; Nelson, 1993). 
However, from the supporting institutions approach, the role of Regional 
Government of Galicia´s information sources is highlighted. Besides this, 
the scope of the market that universities tend to have, is essentially regional 
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(Nelson, 1993). Therefore, both of these conclusions are pointing out to the 
Regional Systems of Innovation-RIS (Cooke et al., 1997). Nevertheless, there 
is a lack of evidences to support that EU aids have a relevant effect on 
growth in innovative SMEs. Therefore, this outcome seems to point out to a 
characteristic weakness of both this Regional System of Innovation and the 
innovative SMEs, because business sub-system does not know nor use 
enough the supporting aids available from the EU. This fact may be partly 
explained by limitations in resources and capabilities of SMEs that would be 
hindering a higher access to aids for supporting innovation from the EU. 
Thus, they have a very low effect on growth of Galician innovative SMEs. 
If the two conclusions are considered altogether (NSI and RIS), and 
they are join to the current tend to the internationalisation of the science and 
technology system (universities and, particularly technological centres), it 
could be stated that the Galician SMEs are within a mixed, balanced 
national-regional system of innovation. Such finding is consistent with 
recent conclusions on the evolution towards a certain degree of balance 
between regional and a national systems of innovation (Chang, 2009). It is 
also consistent with the importance of the interactions between regional 
and national level to explain economic growth through innovation (Birch et 
al., 2010). 
However, it is important to emphasize the fact that there are no 
international elements among the main explaining variables of growth 
(from those included in the RC construct). It seems to point out that it is not 
well resolved in the Galician case. It cannot be said that it be a global 
system of innovation (Chang, 2009), at least from the whole system 
perspective.  
Interrelations among system of innovation components (business, 
supporting-innovation centres, public administration...) seems have not a 
determinant role in innovative SMEs to explain their growth. In the 
structural equation system, it is showed the links HC-SC within the 
innovative SMEs as the main explaining elements of growth. Nevertheless, 
the combined effect of HC-RC has a very lesser importance. Several authors 
claim for the key role of interrelations among system components and from 
them to outside the system (Metcalfe, 1995; Lalkaka, 2002; Kayal, 2008). In 
fact, in the regional system approach, they found that firm networks and 
regional institutions should be the key factors to explain innovation 
performance. The findings of the current research do not allow concluding 
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the hardiness of such statements. Rather than this, it can be said that 
innovative SMEs are low dependent on the institutional system of 
innovation. Furthermore, other researches have found the difficulties to 
identify the key elements of innovation based on external knowledge for 
firms, knowledge absorbed from sources outside the organisation 
(Fernández Alarcón, 2004). Nevertheless, as such author states, the 
organisational structure dimensions affect the ability to absorb knowledge, 
especially the degree of formalisation. In the case of Galician innovative 
SMEs, it was found that these companies seem to have some difficult in 
taking advantage of external knowledge sources included within the RC 
component. 
Concerning the typology of innovation systems in the regional scope 
(Asheim & Isaksen, 2002), outcomes seem to suggest that the region of 
Galicia has a regional networked innovation system. As stated by those 
authors, such system is characterised by a relevant number of regional 
institutions for systematically supporting innovation. The main risk of this 
kind of system is that excessive development of public institutions can 
reduce the guidance to develop R&D&i by the business system. 
Furthermore, the degree of openness to foreign knowledge is too based on 
the institutional players. Thus, the key is the systems for dissemination and 
transfering of knowledge developed by institutions, which should take a 
very active role.  
Concerning the relevance of some system of innovation components, 
results are suggesting the relatively role of training and education at 
universities, following the Freeman´s ideas about the key factors in growth 
process (Freeman, 1987). Nevertheless, due to its low weight to explain 
growth at innovative SMEs (link HC-RC), it can be suggested that this factor 
is not receiving the help required from the public policies for supporting 
R&D&i. Only one variable of that theme is included among the most 
influencing variables of RC on growth. This relevant role from the innovation 
system approach, it is scattered due to the low influence of the link HC-RC to 
explain growth rates. 
As regard to financing theories of innovation (endogenous/ 
exogenous to the system), there is not a high degree of involvement of the 
private financial system. There is none of such variables among the 
characterising elements of RC in innovative SMEs, nor among the explaining 
variables of growth. Outcome from the empirical contrast seems to lead to 
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the existence of an endogenous capacity of SMEs for financing innovation.  
Such conclusion is supported by the explanation of growth through the link 
HC-SC. This could be highlighted as a remarkable finding of this research 
from the innovation systems approach. 
Finally, there is a low degree of consideration that innovation is 
socially responsible, as it must answer the main social challenges of the 
SMEs environment (solutions for economic and social progress). In the 
proposed modelo, such effect is measured by the social capital element in the 
RC component. As it is shown, it is not an essential variable to measure RC in 
innovative SMEs. Thus, there is not a clear relationship of cause-effect 
between the variability of social capital and growth rates, evidenced 
because the statistical technique does not mark it as one the main variables.  
In this regard, it must be pointed out that this relationship is maybe very 
influenced by the metrics. This is bec use ―growth r te‖ construct is 
measured in economic terms, while the degree of social responsible of 
innovation maybe has some implications beyond the merely economic. This 
finding draws attention to the need for incorporating other non-financial 
metrics, although that was not the initial focus of this research. 
 
6.1.2 EMPIRICAL FINDINGS 
In the next pages, the main conclusions from the empirical approach of 
business management and decision-makers of public policies in an 
innovation system are included. These conclusions could be also valuable to 
the SMEs, which would like to develop innovation as a systematic work 
process and as a key strategy to boost their competitiveness. It must be taken 
into account that this empirical contrast has made in innovative SMEs within 
the System of Innovation of Galicia. They are qualified as small and medium 
enterprises, following the general definition criteria from the EU21. 
                                                     
21 Recommendation 2003/361/CE from the Commission, may 6th, 2003, about the definition of 
micro-enterprises, small and medium enterprises [Official Diary L 124 of 5.20.2003]. It is 
defined a medium enterprise as a firm that employed less than 250 persons and its annual 
turnover does not exceed from 50 million of euros, or whose annual balance sheet does not 
overcome 43 millions of euros. It is defined a small enterprise as the firm that employed less 
than 50 persons and its annual turnover or its annual balance sheet does not overcome 10 




6.1.2.1 Main considerations from the practical perspective for business 
management 
The linkage between HC and SC is more relevant to explain growth 
in innovative firms than between HC and RC. It should be noted that these 
are companies whose organisational culture have innovation as a 
fundamental part of their processes (they are already innovative). 
Furthermore, they have expertise and a certain level of resources and 
capabilities for developing innovation. Thus, RC is relegated to a secondary 
role in these firms, which have a more selective relationship with institutions 
within the innovation system. 
Subsequently from the outcomes obtained, it seems advisable that 
innovative SMEs have the required tools for interconnecting elements 
within the organization, since the impact of HC over growth (turnover and 
value added) is produced indirectly, mainly through SC.  
Concerning the Human Capital, it is very important for SMEs to pay 
particular attention to the level of training and efficiency of its staff in 
using new technologies of information and communication (NTICs). The 
aim is boosting the implementation of technologies that more help to 
improve the managerial results. As well as they should be able to achieve a 
significant level of efficiency in its use. Furthermore, it can be suggested the 
need for incorporating the training required for the optimal use of new 
technologies in the technological monitoring systems, as well as the 
development of evaluation systems for forecasting the benefit that would 
have its incorporation on firm´s performance. 
It is particularly emphasized the relevance of administrative 
management in the innovation processes of Galician innovative SMEs, due 
to its incidence on growing. Innovating is a must to compete in the current 
international context. However, the outcomes of innovation processes are 
quite uncertain. In such context, management plays a key role to reduce the 
uncertainty through an efficient management of innovation by using 
NTICs (searching for information, analysing and interpreting the market 
trends, project management, launching new products, starting new 
processes, and so). In this managerial process, it is highlighted the essential 
role played by administrative and financing function. Small, innovative 
Impact of intellectual capital management on the activity growth of innovative SMEs. 
 An implementation to the System of Innovation of Galicia.. 
273 
firms have relevant constraints in resources and capabilities, thus managing 
and financing innovation process are crucial. This process includes searching 
for and achieving financial resources (public and private) and administrative 
management of public aids for innovation projects.  
As regards to companies intending to embark on the path of 
innovation, they are suggested to reinforce the role of innovation 
management, as well as NTICs training in departments related to the 
administrative management. 
Human Capital would be the starting base point to explain growth in 
innovative SMEs, although this is a necessary but not sufficient condition. It 
should be accompanied by the appropriate resources and organisational 
capabilities, i.e. Structural Capital. SC seems to play a key role on 
effectiveness in the innovation process, thus obtaining the expected returns 
from innovation. The growth in turnover has been identified as an indicator 
of the successful introduction of new products in markets (Zahra & Das, 
1993: 25; Zahra & Covin, 1994b: 200; Zahra & Bogner, 1999: 156; Donate 
Manzanares, 2007: 219). Therefore, the results would be reinforcing the 
interactive role between value generated by the company´s people (HC) 
and value generated by the company´s resources and capabilities (SC). It is 
the innovative SMEs´ capacity to maintain intangibles generated in the 
innovation process and, therefore, they stay within the firm even though 
people do not. 
Thus, it is emphasized the role of the firm as an organism and, without 
it, HC is not able to influence directly in turnover and in value generation. 
In this stream, it could be concluded the relevant role of organisational 
learning, since organisation capture the HC knowledge to convert it in SC 
and, thus, it generates a positive, cumulative experience effect on firm 
growth. This way, investment in innovation made by innovative SMEs and 
generated by their human capital remains inside them, trying to do not lose 
their knowledge.  
It can be suggested that, SC is a facilitator (a barrier if it is not suitably 
developed) for the management of knowledge flows inside and outside the 
innovative SMEs. These findings are consistent with García-Pintos Escuder 
et al. (2010), where authors stated the relevance of facilitate the accessibility 
to knowledge in the innovation process, thus the need for transferring 
knowledge within the organisation. Nevertheless, the key seems to be inside 
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the company in the case of Galician innovative SMEs. The aptitude to share 
knowledge and values is determinant in the growth of innovative SMEs. 
Briefly, the key is the capability to build an organisational culture oriented 
to the generation and valuation of intangibles generated in the processes of 
innovation. 
Because of these, training and efficiency of the HC in the use of 
NTICs turn out to be crucial. These tools reinforce the role of culture and 
they speed up knowledge flows to turn them into SC, as well as such tools 
facilitate the efficiency in the innovation processes. For instance those tools 
are internal databases, intranets, wikis and similar. It is very important the 
internal development of systems that allow sharing and transferring the 
knowledge across the whole organisation (for instance, the conversion of 
certain tacit knowledge in explicit to facilitate its transfer). 
There are some suggestions for companies intending to embark on 
the path of innovation. One of the main, it is that they should try to build an 
organisational culture innovation-oriented, from practitioners to operative 
levels. The next step would be to put tools at the disposal of the organisation 
that minimize the risk of losing the useful knowledge of the HC, which 
must be kept within the company. 
Concerning Relational Capital, it seems that there is a relevant but not 
decisive role regarding the connection between institutional system for 
supporting innovation and business system. In the Galician case, even for 
SMEs with expertise in innovation, it is not a determinant issue that they 
connect with universities and public research centres, but it is a remarkable 
support for obtaining an additional plus of growth. In a global competitive 
framework, Galician SMEs do not have enough resources for developing 
certain kind of R&D projects. Moreover, from the perspective of 
management and business administration, a company acquiring a significant 
level of highly specialized resources and capabilities would be inefficient, 
taking into account that they may already exist in the innovation system 
(universities, technological centres and so). The lack of hardiness linkages 
between the business system and the institutional system is a relevant 
finding because their interactions are remarked as key for boosting 
innovation. Such statement are concluded from several recommendations 
from the COTEC institution (Cotec, 2005), from the existing trends in the 
development of cooperative strategies for innovating (Navarro Arancegui, 
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2002) and, particularly, from similar suggestions made at the Galician 
Strategic Plan of Innovation (González Gurriarán et al., 2005d). 
It can be also emphasized the ability of innovative SMEs to manage a 
wide range of relationships with their environment, especially with agents 
from the regional system of innovation. It is a mixture of sources of 
information, innovation grants and relationships with the institutional 
system (universities and public research centres). 
Therefore, for SMEs looking for starting on the path of innovation, it 
could be suggested the development of cooperative strategies to gain 
efficiency and learning in its early stages. As key elements to develop those 
strategies, it can be suggested the desirability of both selecting the most 
appropriate sources of information, and selecting the suitable 
relationships with agents from the institutional system for supporting 
innovation. Even by considering them as sources of information for 
innovation at universities and public research centres. 
To summarise, as remarkable aspects for the management of 
innovative SMEs can be highlighted: 
 the role of HC as the starting point, 
 the relevance of strategic and operational management of 
innovation, 
 the need for developing tools that facilitate the flow of 
knowledge and learning throughout the organisation 
(conversion from HC to SC), 
 the role of information and communication technologies as 
supporting elements in the flows of value and knowledge 
inside and outside the organisation, 
 organisational culture as essential element in stimulating 
growth, 
 the need for selective relationships management with the 
institutional system of supporting innovation (even though it 
is not the essential for growing), 
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 the development of cooperative strategies. 
 
6.1.2.2 Main considerations from the practical perspective for public 
decision-makers of systems of innovation 
Public administration and the institutional system of the innovation 
system have been included as part of the elements of the RC in innovative 
SMEs. Therefore, it is possible to make conclusions as helpful suggestions for 
public policy makers: public policies to support innovation, leadership and 
institutional management, governance and management of institutions to 
support innovation. 
With regard to public policies for supporting innovation, it should be 
noted that only one financial aid has been selected among the variables that 
most contribute to growth in innovative SMEs. Obviously, from the 
perspective of SMEs (surveyed population) the purpose of aid is to 
financially contribute to expenses associated with the R&D&I and, 
sometimes, to reduce the related uncertainty. 
There are two sources of information as fundamental variables to 
support business growth. There are also four variables related to 
institutional support system for innovation (universities and public 
research centres). This finding could open an interesting question about the 
focus of public funds to support innovation: direct aids to firms or indirect 
through institutional system. 
This issue requires further elaboration in future research. The question 
arises whether public money directly targeting to innovation aids for 
business, contribute to its development as expected. Or in the other hand, 
taking into account the empirical results obtained, whether public funds for 
financing the institutional system have (or could have) a major impact on the 
growth of each SMEs and, by extension, on the growth of the whole 
economy. Always it should have in mind the idea that the two situations are 
not exclusive but complementary. 
From the point of view of individual behaviour, SMEs find the 
business-oriented aids as the most interesting choice. Nevertheless, 
according to Porter, competitive advantage and performance would be 
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strengthened if there were a close and highly developed competitive 
environment, especially concerning the customer / supplier relationships 
(Porter, 1998). 
Therefore, there are an interesting, deep question about the efficiency 
of public resources and public policies devoted to innovation, where 
further research is needed in subsequent works. The results suggest that such 
resources (included in the RC construct of SMEs) have an impact on business 
performance that must be considered in a three-year horizon. However, its 
influence is quite weak in those innovative SMEs. Thus, this outcome should 
lead to public sector to boost initiatives for increasing the linkages 
between the supporting R&D centres (both public and private receiving 
public funds) and the business system. The relevance of public compared 
with private investment on R&D is a characteristic of the Galician 
Regional System of Innovation, as already stated by García Vázquez et al. 
(2008). 
From a theoretical perspective, there are some others relevant 
implications. It can be suggested that the multiplier effect of public 
investment in institutions within the innovation system allows higher 
returning benefits for business than whether it was considered only the 
direct funds for firms. Even though such effect is empirically weak, in a 
more holistic perspective it implies an additional effect to explain cumulative 
growth rates.  
This is due to the learning effect of knowledge spillovers that the 
institutional part plays in the Innovation System. Thus, the investment in 
such institutional system is focused in creating and applying useful 
knowledge for business innovation, allowing knowledge to remain inside 
the Innovation System. Institutions for supporting innovation learn through 
the development of innovative projects and, even though there are 
confidential clauses, it is created an experience-based effect. Partially, this 
knowledge can be transmitted to the business system in the next projects. 
While the knowledge created and applied in an innovative project developed 
by firm receiving public funds, probably it will not be transmitted nor 
disseminated outside it. In this case, there would not be a multiplier effect.  
Similar findings have been found by other researchers. It is essential 
that both business system (particularly the regional clusters) and 
institutional system learn jointly through interaction. Such interaction 
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could lead to the creation of tacit knowledge and allow the diffusion of 
specific knowledge (Asheim & Isaksen, 2002). Therefore, learning-by-
relating to inside the regional innovation system seems to play a key role. 
The more strength this relational capital maybe the higher growth of 
innovative SMEs could be achieved (Van Mierlo et al., 2010). Knowledge 
spillover is the base point to explain cooperative relationships between both 
public and private agents within such system. This could lead to boost the 
overall efficiency of such regional system of innovation (Fritsch & Franke, 
2004; Fritsch y Slavtchev, 2007; Fritsch & Slavtchev, 2008). 
Knowledge links between enterprises and institutions are, partially, 
due to the technological interdependence (Edquist, 1997). As it has been 
highlighted, the countries having a strong and innovative business sector, 
also have a relevant science and technology system focused in that sector 
(Nelson, 1993: 513). Thus, from the public policy-makers perspective, it coud 
be proved the convenience to strongly boost the institutional system of 
innovation in both, facilities and information systems, for supporting 
innovation. 
These proximity relationships lead also to think over business clusters 
and the leading role they could play in fostering innovation. This leading 
role maybe should be developed jointly with the institutional system. It 
deals with the exploitation of the diffuse innovation capability and learning 
by doing, as suggested by several authors (Bellandi, 1989, 1996; Asheim, 
1994). 
Concerning the multi levels of public system for supporting 
innovation, it seems there is a need for a more optimal coordinative actions 
among them (Regional Governments, Central Government of the State, 
European Union). 
From the perspective of managers of institutions for supporting 
innovation, in view of the aforementioned findings, it could be highlighted 
the relevance of its orientation toward the sectoral needs of R&D&i, i.e. the 
importance of the dissemination and transfer of useful knowledge efficiently 
to that sector. In this case, the involvement of the business associations and, 
particularly, the clusters are the keys. Nevertheless, they should think over 
and consider the existing stronger link between HC-SC to explain cumulative 
growth in innovative SMEs, rather than the link HC-RC, with the current 
data. This outcome alerts about possible new needs to be covered by the 
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institutional system. Those needs are related with the supporting tools to 
HC and the conversion systems from HC to SC. As it has been shown, 
innovative SMEs need to diffuse the useful knowledge at internal levels. 
As a complementary action, it could be also arisen the need for developing 
tools and means that allow increasing the links between SC and RC. 
In the framwerok of the low weith of the relationship HC-RC-growth, 
it should be also highlighted the utility and satisfaction with universities 
within the institutional framework for supporting innovation and the RC 
of SMEs. The idea of the disconnection between business system needs and 
the supply from universities used to be widespread among enterprises. This 
research could allow partially refute such idea. Because, as it has been shown 
in the empirical results, there are some quantified evidences concerning how 
universities help growing innovative SMEs. This support comprises both 
teaching and researching function of universities. The transferring function is 
implicit in the two aforementioned, because it is included satisfaction and 
utility of research. Therefore, it is comprised three of the main functions of 
universities, as suggested by several authors (Gibbons et al., 1994; Bueno 
Campos, 2007): teaching, researching and transferring. Those functions are 
closely related with the resources and capabilities available, especially, in the 
regional system of innovation and within any business system. Such 
functions have several linkages with the triple-helix model developed by 
Etzkowitz and Leydesdorff (1996, 2000). 
From the public management of social capital, it should be remarked 
the existing difficulties to measure the possible linkage between social 
capital (included within the RC) and growth rates in economic terms. This 
fact could explain the lack of evidences for supporting the direct link 
between elements concerning social capital and business growth. In fact, it 
could be arisen whether the linkage should be drawn from social capital to 
business growth or just the other side: try to measure how innovation and 
business growth could influence and help developing the social dimension of 
a region. In this case, it should be advisable to develop further research about 
metrics that allow the best identification of this effect (quantity and the 





It should be considered some issues that could have limited or 
conditioned the research work done. These limitations can be structured into 
two groups: arisen from the initial scope of the empirical test and from the 
statistical technique used. Some of these limitations are intended to be 
addressed in the future as complementary work to the proposed model. 
Some other limitations are simply advisable to bear them in mind when 
addressing similar researches in the future. 
As the main limitations can be highlighted the next: 
 The design of the model has only comprised initially first-order factors 
and not second-order. The statistical technique of Structural Equation 
requires an efficient model in terms of the lesser number of latent 
variables (parsimony index). The outcomes of both the exploratory and 
the confirmatory analysis confirm such need. Thus, it was only included 
first-order factors (unobservable variables), due to the need for the 
minimum number of latent variables. If second-order factors were 
included, the number of equations would be increased and, thus, so 
would do the number of unknown factors. The final sample limits the 
introduction of more latent variables to explain the cumulative growth. 
Parsimony plays a key role in modelling through structural equations, 
thus the final sample has to be high enough to allow the best fit when 
high number of unobserved variables are used. 
 The design of the fieldwork was conducted to be representative of all 
the innovative SMEs from the innovation system of the Galician region. 
It implies that it has not been possible to control the possible existence of 
statistical differences, due to variables such as sector, size or age of firms. 
In the future, it is intended to broaden the sample and to study the way 
to include these control variables in a structural equation system. 
However, indicators of overall fit are quite relevant to validate the 
relationships hypothesised. 
 The proposed model was only tested in Galician innovative SMEs. 
Maybe not every finding could be extended to less innovative SMEs. It is 
required further research, by testing the model in SMEs that are less 
innovation-oriented within the same innovation system of Galicia. 
Consequently, it would be available comparative, useful data for the 
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different agents (SMEs, public sector decision-makers, institutions for 
supporting innovation) both from the theoretical and empirical 
perspective.  
 Initially, empirical test of the model has been conducted in the 
innovation system of the Galician Region. Therefore, findings are valid 
in the framework of such system, but they are far from being 
extrapolated. Further research is needed to broaden or to refute such 
findings to other geographical zones.  
 It must be remarked the difficulties to obtain primary and secondary 
information in a short time slot. This is due to the inherent objectives of 
this type of research, where exists at least two years of time lag for the 
accountancy information. This fact delays the development of this kind of 
research. However, the findings used to be strongest in such kind of 
research than research based in one-year information, thanks to the use of 
longer time series of data. 
 Indicators of growth have been measured in cumulative terms of the 
period, as a rate per unit (in economic value). It has not been possible to 
find in the literature review an exact period in which growth should be 
measured. Precisely, one of the aims of this research was to try to 
measure the effect of IC management in the medium term, thus, 
obtaining the cumulative growth in the next three years from the 
measurement of IC in SMEs. Some tests developed in this research have 
shown that:  
a) performance indicators measured in cumulative terms work 
better than measured in annual mean;  
b) cumulative growth rate measured in a period of 3 years improve 
the overall fit of the model than if it is measured in a period of 2 
years;  
c) in the 2007 balance sheet, it can be observed evidences of a 
relevant decrease in growth, due to the incoming general crisis. 
Thus, it was advisable to break the time series in the previous 
year possible to avoid the possible effects of such externality. 
 It should bear in mind the possible inverse relationship from activity 
growth of innovative SMEs and social capital. The theoretical logic 
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leads to think about the need for social response from innovative firms, 
i.e. the social function of a firm in terms of its contribution to the welfare 
of the environment where they are located, by offering efficient solutions 
to the social problems. Therefore, the relationship between social capital 
and the firm´s performance maybe should be measure from inside the 
firm to the environment. The initial design of the relational capital 
components as well as the linkages to be tested in the model has not 
allowed proving such relationship. Further research is required to best 
understanding the need for social responsibility in innovations within the 
framework of the society progress. 
 From the perspective of economic growth theories, the current research 
has been raised bottom-up in the micro level, and it has not been 
designed at meso nor macro levels. This has limited to obtain further 
findings on economic growth.  
6.3 FUTURE RESEARCH LINES 
In this section, some research lines for the future are introduced, as a 
consequence of learning in the process of this research, its findings and its 
limitations, as well as derived from some of the open questions. 
The approach to be followed is from the short, medium and long-term 
perspective. In the short-term, the aim is to polish the proposed model, 
trying to find similar findings in other innovation systems, thus it would 
allow proving its overall validity. In the medium and long-term, the aim is to 
try to deepen in a greater knowledge of the mechanisms and 
interrelationships in innovation systems, facilitating the undertaking of an 
economic progress and technological change in a responsible way. 
Among future research lines in the short-term, it can be highlighted 
the next: 
 Trying to extend the empirical test of the model to other zones and 
regions, in the search of findings with a more broaden scope. At 
present, it is trying to develop a similar model to be possibly tested at the 
innovation system of Croatia, in collaboration with prof. D bić from the 
Zagreb University. It is also trying to collaborate with Ph.D. student, Mr. 
George Majdalany (University of Wollongong in Dubai), in the 
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development of a similar questionnaire to try to measure IC in United 
Arab Emirate firms. In his research, he is trying to define a questionnaire 
partially based in the undertaken for the purpose of this research. Thus, it 
is expected to broaden the findings, thanks to those collaborations. 
 Integrating control variables to determine if significant differences exist 
due to items such as sector of activity, types of innovations developed by 
the SMEs, size of the company or some other variable. 
 Trying to test the same model in less innovative SMEs in search of 
possible differences. Such research could contribute with useful 
information for practitioners of SMEs at this stage, allowing its 
comparison with most innovative SMEs. 
 Trying to integrate second-order factors in each component of IC. This 
goal would need a more broaden sample. Even when there is a risk of 
impairing some efficiency indicators (due to the need for using the fewest 
number of variables), it could provide further information on theoretical 
and empirical level. 
 Trying to broaden the cumulative growth rate construct, by including 
new financial and non-financial performance indicators. Such research 
could help with further information about the whole complex and 
dimensions of growth in innovative SMEs. 
In the medium and long-term, the future research lines will try to 
broaden the scope of the model toward other research topics with significant 
linkages, as for instance systems of innovation theories or the 
implementation of intangible management in other organisations such as 
universities. It can be remarked the next: 
 Selecting innovative companies that obtain higher growth rates for a 
period to contrast this model. Such goal involves the search and 
adaptation of a method for identifying and selecting those that are 
considered as "highest growth" SMEs. Such information would be very 
important both from a theoretical perspective (key elements of the IC) 
and from the empirical perspective (key to business growth). 
 Trying to integrate a factor for the measurement of innovativeness of a 
sector thanks to the contributions of each firm in a geographical zone. 
The aim is to include the meso and macro level of analysis in the model. 
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It could be also integrated a factor concerning the dynamics of macro 
variables of an economy. Briefly, the objectives are to measure the effect 
of the IC management in SMEs on the growth of a sector (meso) and, by 
extension, on an economy (macro). 
 Deepening in the research of the HC-SC as the key couple for the 
growing of innovative SMEs. As discussed in the findings section, it 
would deepen in aspects such as organisational culture, tools for 
disseminating knowledge, organisational learning. In short, to delve into 
the theory on how to optimize the value generated by humans (HC) for 
its transformation into knowledge inside the organisation (SC). 
 Applying the model to the institutions of the innovation system as 
target population. This would have the outlook of another major pillar of 
any system of innovation (business system vs. institutional system). For 
instance, it can be applied to answer the need for intangible management 
at universities (González-Loureiro & Teixeira, 2011). 
 Applying the IC model for measuring the IC of a Region or its full 
Regional System of Innovation performance. The aim would be the 
research about how to measure the efficiency of a system of innovation, 
thus developing such construct of performance. Afterwards, the model of 
linkages from IC to such construct would be applied for assessing de 
overall performance of the system. 
 Adjusting the model for further researching the effects of direct aids to 
companies versus indirect aids through the institutional support 
system for innovation. It would measure the efficiency of public 
resources, for assessing the effect derived from the learning and 
dissemination of knowledge from the institutional system toward the 
enterprise system. The model should apply the multi-level innovation 
system (Srholec, 2010). 
 Contrasting the possible effect of innovation activities as a barrier 
against the crisis impact on SMEs. A comparative analysis should be 
done with two samples (more and less innovative SMEs) in two different 
times: before and after the current crisis. It is expected that innovative 
SMEs perform better than the less innovative. Thus, the aim would be 
quantifying how much innovation can protect against hard changes in 
the environment. It is not possible to develop such research until 
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economic data were available in databases. It is required at least 3 years 
of data after crisis passed by, thus it is a question of time for the empirical 
contrast. 
 Applying the model to measure the IC within a Cluster, following the 
EU initiatives (Competitiveness and Innovation Framework Programme 
2007-2013) in search of more world-class clusters in the EU and fostering 
its excellence. 
 Orienting the model to measure the effect of IC on the generation of 
competitive advantages through the strategy and its implementation. 
The aim is to incorporate elements such as the theory of dynamic 
capabilities (Teece et al., 1997). 
 Orienting some of the research towards the whole economy, trying to 
contribute with further information about how innovation helps 
growing to a region. Thus, it is intended to include new relationships 
and elements, which allow the measuring of how IC could affect sectoral 
growth or to the full economy of a zone. The aim is to try deepening in 
the link between Neo-Schumpeterian and Post-Keynesian theories, as 
suggested in Dabic et al. (2011). 
Briefly, the aim is to find new links among intangible management, 
systems of innovation and other research topics concerning management 
and performance measurement. It is intended to detect where knowledge 
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ANEXO I  INFORMACIÓN TEÓRICA DETALLADA SOBRE INVESTIGACIONES QUE 
RELACIONAN CAPITAL INTELECTUAL Y RESULTADOS EMPRESARIALES 
 
Para el desarrollo de la información aquí contenida, se han utilizado las bases de datos de consulta bibliográfica 
disponible a través del servicio de biblioteca de la Universidad de Vigo (Emerald, Ebsco host, Wiley InterScience, Sage 












added as an indicator 
of intellectual capital 
and its consequences 
on company 
performance 
Purpose – The purpose of this paper is to analyse the role of value added (VA) as an indicator of 
intellectual capital (IC), and its impact on the firm's economic, financial and stock market performance. 
Design/methodology/approach – The v lue  dded intellectu l coefficient (VAIC™) method is used on 
300 UK companies divided into three groups of industries: high-tech, traditional and services. Data 
require to c lcul te VAIC™ method  re obt ined from the ―V lue Added Scorebo rd‖ provided by the 
UK Department of Trade and Industry (DTI). Empirical analysis is conducted using correlation and 
linear multiple regression analysis.  
Findings – The results show that companies' IC has a positive impact on economic and financial 
performance. However, the association between IC and stock market performance is only significant for 
high-tech industries. The results also indicate that capital employed remains a major determinant of 
financial and stock market performance although it has a negative impact on economic performance.  




intellectual capital in 
banking industry 
Purpose – The purpose of this paper is to examine the empirical studies on knowledge creation and 
intellectual capital (IC) to generalize the important factors concerning knowledge creation and IC of 
banks. The major purpose is to explore the relationship between knowledge creation and IC through the 
construction of the correlation patterns between these two elements.  
Design/methodology/approach – This paper adopts the knowledge management (KM) measurement 
to examine the formats of knowledge creation on evaluation of relationship between different elements 
in the IC of banks by structural equation modeling.  
Findings – The performance of knowledge creation has significant influence on the accumulation of 
subsequent human capital. Cognitivists and connectivists are considered the main knowledge creators 
in the banking industry. The performance of human capital exhibits significant influence on structural 
capital and customer capital. The performance of customer capital reports significant influence on the 
formation of structural capital. 
 Research limitations/implications – The ability to create knowledge is highly relevant to IC in the 
banking industry. Companies should define their own robust mechanisms for knowledge creation to 
improve their ability in knowledge creation. Knowledge creation in banks should focus on the exchange 
and sharing of information. It is suggested that the usual approach adopted by banks is brainstorming 
and workshops, and the connecting approach is team-oriented. 







Intellectual capital and 
business performance 
in the pharmaceutical 
sector of Jordan 
Purpose – The purpose of this study is to empirically test the relationship between intellectual capital 
(i.e. human capital, structural capital, relational capital) and business performance within the 




valuation in the 
Malaysian capital 
market 
Purpose – This study examines the intangible assets value of the Malaysian market. It measures the 
relationship between intangible assets and corporate market value of Malaysian firms and whether they 
are consistent with findings in other advanced markets.  
Design/methodology/approach – Firstly, the development of intangible assets of Malaysian companies 
over 2000 to 2006 were measured statistically using Landsman's balance sheet identity model. Then, 
cross-sectional multi-regression procedure was used to ascertain the relationship between intangible 
assets and financial performance.  
Findings – The findings reveal that the Malaysian market developed intangible assets at a rather slow 
pace, with significant development from year 2004 onwards. It also reveals that the book value of net 
assets (BVNA) are still dominant in Malaysian corporate valuation but this trend is declining as greater 
interest has now been developed in employing intangible assets and earnings as important variables. 
Furthermore, the results indicate that there is a positive trend in intangible assets development in 
Malaysia, consistent with those of advanced markets such as the US, Europe and Australia. However, 
the Malaysian market lags by about 20 years as compared to the more advanced ones. 
 Research limitations/implications – The limitations of this paper are as follows: the time frame for this 
study was seven years and it looked at the post-financial crisis period. A longer time frame may be 
desirable covering both pre- and post-crisis periods. Secondly, this study did not look into intangible 
assets at the micro-level perspective. Unless solid definition, classification, measurement and valuation 
of intangible assets have been ascertained, it is not worth dwelling on individual assets, such as brand, 






Namvar et al., 
2010 
Exploring the impacts 
of intellectual property 
on intellectual capital 
and company 
performance: The case 
of Iranian computer 
and electronic 
organizations 
Purpose – This paper aims to empirically explore the effects of intellectual property (IP) on intellectual 
capital (IC) and firm performance in Iran. Design/methodology/approach – A questionnaire-oriented 
survey from senior and top managers in the Iranian computer and electronic industry was utilized for 
regression analysis. Findings – The findings indicate that IP significantly influences other dimensions of 
IC, which consists of human capital (HC), relational capital (RC) and structural capital (SC). The study 
also provides empirical evidence that gaining firm performance is positively related to these three 
elements of IC.  
Research limitations/implications – First, more advanced statistical techniques with a larger number of 
respondents could be used to evaluate the regression equations. Second, the companies chosen for the 
study are from two specific and fairly similar industries in Iran. Thus, the results may not be applicable 
to other industries in different countries.  
Laing et al., 
2010 
Applying the VAIC™ 
model to Australian 
hotels 
Purpose – This paper aims to examine the extent to which intellectual capital (IC) adds value to a 
service provider and presents an approach for interpreting the results.  
Design/methodology/approach – The v lue  dded intellectu l coefficient (VAIC™) model is used to 
determine the relevant elements of intellectual capital because it employs existing financial data. The 
number of subjects was restricted to two companies operating in the Australian hotel industry over a 
four-year period (2004-2007). 
 Findings – The VAIC™ model provides   robust tool for  ssessing the efficient use of intellectu l 
capital. The model can be used by management to assess their own organisation's performance without 
having to rely upon industry standards.  
Research limitations/implications – The data derived from published financial statements and the 
limitations associated with accounting standards may be questionable. However, the financial 
statements were subject to external audit verification. The restricted number of companies is a limitation 
to generalisability. However, the two companies are the major players in the Australian hotel industry.  





Joshi et al., 
2010 
Intellectual capital 
performance in the 




Purpose – The purpose of this paper is to examine the intellectual capital (IC) performance of Australian 
banks for the period 2005-2007. It also aims to examine the relationship amongst various constituents of 
IC performance.  
Design/methodology/approach – The v lue  dded intellectu l coefficient (VAIC™)  ppro ch 
developed by Pulic is used to determine the IC performance of the Australian banks. The required data 
to calculate different constituents of IC was obtained from the annual reports of Australian banks. 
Findings – The p per reve ls th t VAIC™ h s   signific nt rel tion with hum n costs  nd the v lue 
addition made by the Australian banks. All Australian owned banks have relatively higher human 
capital efficiency than capital employed efficiency and structural capital efficiency. The size of the bank 
in terms of total assets, total number of employees and total shareholders equity has little or no impact 
on the IC performance of the Australian owned banks.  
Research limitations/implications – The paper analyses IC performance of only 11 Australian owned 
banks. However, the more than 90 per cent market share enjoyed by these banks still promises a degree 
of validation of the results of the paper from the Australian perspective or similar banking structure in 
some countries.  
Bezhani, 2010 
Intellectual capital 
reporting at UK 
universities 
Purpose – The purpose of this study is to examine the amount and the nature of the voluntary 
intellectual capital (IC) disclosure of UK universities, the relation between performance and amount of 
IC disclosed; and the opinion of UK universities on a mandatory disclosure of IC. 
Design/methodology/approach – Content analysis was used to examine the amount and nature of IC 
disclosure of the annual reports of 30 UK universities. Directors of Finance were chosen as 
representatives to submit an online questionnaire about IC statements and the mandatory reporting of 
IC for universities.  
Findings – Findings suggest that the amount of IC information disclosed by UK universities in their 
annual reports is low. UK universities were identified as being over-regulated and having low 
awareness of IC. 
 Research limitations/implications – IC framework used for the content analysis was specific to 
Austrian universities and the online questionnaire responses were limited. Few adaptations were made 
but it is necessary to perform a preliminary study to better understand the characteristics and 










practices: a four-region 
comparative study 
Purpose – This paper aims to present the findings of an empirical study that examines and compares the 
competitive impact of intellectual capital on enterprise performance in small innovative enterprises 
(SIEs) situated in four geographical regions: St Petersburg in the Russian Federation, the Black Forest 
region of Germ ny, the ―Medicon V lley‖, situ ted between Copenh gen in Denm rk  nd M lmo in 
Sweden, and Silicon Valley in the USA.  
Design/methodology/approach – The research seeks to investigate potential differences in intellectual 
capital practices across the four regions while comparing the impact of these relative to the firm's 
external factors (socio-political, technological, and economic) for enterprise performance. To that end, 
the research reported builds on and extends earlier research focused on Russian SIEs.  
Findings – The research findings suggest that intellectual capital practices and their impact on 
enterprise performance are more similar than different across the regions studied, and that the firms' 
intellectual capital constitutes the more important determinant of enterprise performance relative to 
external factors. This does not preclude differences in intellectual capital practices between the regions 
studied. These differences are marginal, however, and reflect socio-economic and national cultural 
factors unique to those regions investigated.  
Research limitations/implications – The key questions of the research address the relative impact of 
intellectual capital practices (internal factors) and prevailing socio-political, economic, and technological 
factors on the performance of small innovative enterprises. The work presents an extended sample size 
of Russian companies (also from St Petersburg) and an extension of the earlier study to include the three 
additional geographic regions. The notion of the knowledge-based theory of the firm forms the 
conceptual basis of the framework that is developed to relate intellectual capital (human capital and 
structural capital) and key external factors (socio-political, economic and technological) to enterprise 
performance in SIEs.  










and post-issue stock 
performance 
Purpose – The primary purpose of this paper is to investigate the association between intellectual 
capital disclosures in initial public offerings (IPOs) and post-issue stock performance. 
Design/methodology/approach – The analysis is based on a sample of 259 IPOs listing on the 
Singapore Stock Exchange (SGX) between July 1, 1999 and June 30, 2005. Post-issue stock performance is 
measured using market-adjusted buy-and-hold returns across a 500 trading day observation window 
after listing. Intellectual capital disclosure is measured using an 81-item index.  
Findings – The study's major finding is a negative association between the level of intellectual capital 
disclosure in IPO prospectuses and post-issue stock performance. The negative association persists 
regardless of industry type but is stronger for small IPOs relative to larger counterparts.  
Research limitations/implications – The study includes only Singapore IPOs within a specific timeframe 
concentrating on a single disclosure mechanism. Furthermore, the analysis focuses on an association 
rather than causal relationship.  







Purpose – The purpose of this paper is to discuss whether the mechanisms used to measure and manage 
intangibles in companies can be applied to universities and other research institutions. 
Design/methodology/approach – The characteristics of the issues is addressed by companies in 
relation to their intellectual capital (IC) and how they manage them are reviewed to discuss whether 
universities can apply the same framework. External pressures for change and barriers universities 
encounter, particularly due to the current governance system, are discussed. The experience of some 
universities are briefly described.  
Findings – The companies' framework is possible to be used by universities, with some specificity. 
Research limitations/implications – The number of universities actually applying this framework is 
small and therefore the results cannot be generalized.  




financial institutions in 
Malaysia 
Purpose – This paper aims to examine the intellectual capital performance and its relationship with 
financial performance of financial institutions in Malaysia for the period 1999 to 2007. 
Design/methodology/approach – The value added intellectual coefficient (VAICTM) by Pulic is used. 
Findings – The paper reveals that VAIC and ROA are positively related among Malaysia's finance 
sector. The results also show that the three components of VAIC are associated with profitability with 
the explanatory power of 71.6 per cent.  
Research limitations/implications – This study does not cover all finance companies in Malaysia due to 








Indian software and 
pharmaceutical sector 
IC and financial 
performance 
Purpose – This paper seeks to estimate and analyze the relationship between intellectual capital and 
corporate conventional financial performance measures of Indian software and pharmaceutical 
companies for a period of five years from 2002 to 2006.  
Design/methodology/approach – Annual reports, especially the profit and loss accounts and balance 
sheets of the selected companies for the relevant years have been used to obtain the data. International 
literatures on intellectual capital with specific reference to measurement tools and techniques have been 
reviewed. Value Added Intellectual CoefficientTM (VAIC) method is applied for measuring the value 
based performance of the companies. Corporate conventional performance financial measures used in 
this analysis are: profitability; productivity; and market valuation. It is an empirical study using 
multiple regression analysis for the data analysis. The intellectual capital (human capital and structural 
capital) and physical capital of the arbitrarily selected companies have been analyzed and their impact 
on corporate performance has been measured using multiple regression technique.  
Findings – The analysis indicates that the relationships between the performance of a company's 
intellectual capital and conventional performance indicators, namely, profitability, productivity and 
market valuation, are varied. The findings suggest that the performance of a company's intellectual 
capital can explain profitability but not productivity and market valuation in India.  
Research limitations/implications – The study has been conducted on a small sample of 80 companies 
belonging to the India software and pharmaceutical sectors. For a better understanding, a larger data set 
covering all prominent industry segments will be helpful.  









Intellectual capital and 
performance in wood 
industries of 
Argentina 
Purpose – There are different models to measure the effect of intellectual capital on firm performance. 
These models depend on different dimensions of intellectual capital, the interrelations between them 
and the effects on performance. It is important to analyze several specificities in small and medium 
sized enterprises (SME) in developing countries. This paper aims to test diverse models to verify the 
previously mentioned relations applied to wood manufacturer SMEs of Oberá (Argentina). 
Design/methodology/approach – A global model including the variables used in the previous 
literature is used. The paper establishes hypotheses for testing this model and us PLS technique to 
estimate the parameters of the model in a sample of 113 wood manufacturer SMEs in Oberá 
(Argentina).  
Findings – The only dimension of intellectual capital directly affecting performance is structural capital. 
The other dimensions exert an indirect effect through structural capital. 
 Research limitations/implications – The model does not use all the possible variables to characterize 
intellectual capital. The causality elements cannot be verified in a temporary horizon because the data 
are cross-sectional. In addition, when making reference to data of a particular period of time, there may 
be causes that imply relations of accidental type. Moreover, the measures used were subjective. This 




A causal model of 
human capital 
antecedents and 
consequents in the 
financial services 
industry 
Purpose – Causal models have been used in recent intellectual capital research studies to better 
understand the various outcomes of antecedent configurations of intangible asset components. These 
studies have been conducted in various industry sectors including insurance, healthcare, banks, and 
others. The purpose of this study is to replicate and extend prior research results within a new financial 
services sub-sector.  
Design/methodology/approach – A survey instrument based on prior research was administered to 
396 employees from ten credit unions across Canada.  
Findings – The results show that the pattern and value of causal paths change slightly from one context 
to another.  
Research limitations/implications – Six research implications are offered which summarize the key 
academic findings of the study related to how the interdependencies of the constructs alter from one 











empirical study of 
companies in the Hang 
Seng Index (Part 2) 
Purpose - The purpose of this paper, which is written in two parts, is to investigate empirically if 
intellectual capital (IC) has an impact on the financial aspects of organisational performance as well as 
attempting to identify the IC components that may be the drivers for the leading financial indicators of 
listed companies. The study sought evidence from the companies of the Hong Kong Stock Exchange. 
Design/methodology/approach - Using data of all the constituent companies of the Hang Seng Index of 
the Hong Kong Stock Exch nge from 2001 to 2005  nd the VAIC™ methodology used in the 
measurement of IC by Pulic, regression models were constructed to examine the relationships between 
IC and the selected financial performance measures of these companies. The research hypotheses and 
research method are detailed in Part 1 of the paper. In this paper - Part 2, the results and findings of the 
investigation are analysed and discussed.  
Findings - The results of the analysis revealed no conclusive evidence to support a definitive association 
between IC,  s me sured by VAIC™,  nd the four me sures of fin nci l perform nce in the s mple 
companies surveyed in Hong Kong. At best, only a moderate association was recorded between IC and 
the profitability measures. The study further revealed that physical capital is highly regarded by the 
companies surveyed for enhancing market valuation, productivity and profitability.  
Research limitations/implications - Evidence from Hong Kong shows that there is an overall lack of 
association between IC and financial performance, which contradicts some prior studies conducted 
overseas. This may suggest that Hong Kong may be lagging behind, for example, some Asian 
competitors such as Taiwan and Singapore in IC development. In addition, the empirical results suggest 
that physical capital continues to play a prominent role in the territory, which may be an indication of 
Hong Kong's ongoing reliance on "tangibles" as the strategic asset to generate corporate performance. 
These findings may, however, illustrate that the association between IC and financial indicators such as 
market valuation may not be a universal and uniform one. Rather, the association may vary from 
market to market, probably depending on the level of IC awareness in the investors.  










empirical study of 
companies in the Hang 
Seng Index (Part 1) 
Purpose - The purpose of this paper, which is written in two parts, is to investigate empirically if 
intellectual capital (IC) has an impact on the financial aspects of organisational performance as well as 
attempting to identify the IC components that may be the drivers for the leading financial indicators of 
listed companies. The study sought evidence from the companies of the Hong Kong Stock Exchange. 
Design/methodology/approach - Using data of all the constituent companies of the Hang Seng Index of 
the Hong Kong Stock Exch nge from 2001 to 2005  nd the VAIC™ methodology used in the 
measurement of IC by Pulic, regression models were constructed to examine the relationships between 
IC and the selected financial performance measures of these companies. Part 1 of the paper first explores 
a working definition of IC as well as appraising some of the methods in IC measurement. After 
 dvoc ting the use of VAIC™  nd reviewing the relev nt prior studies, rese rch hypotheses  re 
developed for this study. Part 1 of the paper concludes with a discussion of the research method and 
regression models used in investigating the hypotheses. 
 Findings - The results of the analysis is presented in Part 2 of the paper, which examines the association 
between IC,  s me sured by VAIC™,  nd the four me sures of fin nci l perform nce in the s mple 
companies surveyed in Hong Kong. Part 1 of the paper develops the hypotheses for the study and 





in the Japanese 
Industry. 
The present study is trying to analyze aspects of the intellectual capital performance of the Japanese 
industry for a "representative" time period as covering almost a half century or forty-nine (49) years 
(1954-2002) exactly. Using as basic instrument the VAIC(TM) method the present paper tries to grasp 
the "intellectual" impacts of specific drivers on the intellectual performance of the Japanese industry. It 
is shown that the various drivers natural capital (NC),  structural capital (SC) and human capital (HC) 
have distinguishing influences to the creation of value added (VA). Especially the Non-manufacturing 
sector (NM) has the best values in all above mentioned time periods and consequently it seems to be the 
most effective intellectual growth contributor in the Japanese industry for the analyzed decennia. Due to 
our best knowledge the present analysis is the very first of that type of industry research and therefore 






Jin , 2008 
An empirical 
investigation of the 
relationship between 
intellectual capital and 
firms' development 
ability 
The principal purpose of this article is to investigate empirically the relation between intellectual capital 
and firms' development ability. Using data drawn from a sample of 432 publicly traded firms in China 
and Pulic's Value Added Intellectual Coefficient (VAIC) as the efficiency measure of intellectual capital, 
the author constructs two panel data models to examine the relationship between intellectual capital 
and firms' development ability. Findings indicate that intellectual capital contributes to firms' 
development ability positively. In addition, the empirical results show that human capital and 
structural capital which are the components of intellectual capital both contribute to firms' development 
ability. Finally, the author finds the relation between physical capital and firms' development ability is 
not distinct. The results extend the understanding of the role of intellectual capital in promoting firms' 
development ability and creating sustainable advantages for firms in developing countries. 
Hess , 2008 
Essays on dynamic 
capabilities: The role of 
intellectual human 
capital in firm 
innovation 
This dissertation attempts to contribute to our understanding of the antecedents to dynamic capability 
formation by exploring the interaction between the internal and external mechanisms firms employ to 
develop these capabilities. Each of the three chapters highlights the importance of not only considering 
the heterogeneity of a firm's intellectual capital but also the interaction between this resource and the 
other mechanisms firms can utilize; including spending on research and development, undertaking 
acquisitions, and forming strategic alliances.  











Purpose - The purpose of this paper is to study the relationship, if any, between the intellectual capital 
(IC) components, namely human, structural, and physical capitals with the traditional measures of 
performance of the company, namely profitability, productivity and market valuation. 
Design/methodology/approach - V lue  dded by IC (VAIC™) for top 25 firms in the drug  nd 
pharmaceutical industry in India, for a ten-year period from 1996 to 2006 is estimated. The evaluation is 
done on the basis of the ranking obtained by each firm in the VAIC index estimated. The analysis of 
correlation and simple linear multiple regression is done for the set of variables representing the 
performance of the firm and IC.  
Findings - The domestic firms seem to be performing well and efficiently utilizing their IC as seen by 
the VAIC rankings. The empirical analysis found that the human capital was the one which was seen to 
have the major impact on the profitability and productivity of the firms over the period of study. 
Though there is a growing importance and efficiency in the utilization of the intellectual resources in the 
Indian pharmaceutical industry, the reflection of the same in creating an impact on the financial 
performance of the industry is seen to be missing in the empirical analysis.  
Research limitations/implications - The results suggest that in Indian scenario, the market is under 
developed and yet to reflect the performance of the firms especially in terms of the efficiency 
parameters and more so in terms of IC efficiency. The stakeholders still perceive the performance of the 
firm in terms of tangible assets and less in terms of intangible assets. This opens up vistas for further 
exploration of the findings to prove/disprove the same in other industries.  
Chu et al., 
2008 
Determinants of the 
valuation of intangible 
assets - A contrast 
between Taiwanese 
and American IC 
design houses 
The industry of IC design is asset-light but knowledge intensive and high value added. We undertook 
research to understand how US and Taiwan IC design houses evaluate their intangible assets, and what 
factors drive the value. The results show that the values of US IC design houses are higher than, those of 
Taiwan by market capital methods. By contrast, the values of Taiwanese IC design houses are more 
consistent those of US firms using asset return methods. We then constructed 26 items from financial 
and intellectual capital aspects, and ran a factor analysis that returned eight main attributes of 
intangible value. Results of stepwise regression indicated that current profitability is the most important 
predictor of intangible value for Taiwan companies, whereas R&D productivity is the most important 
driver for US firms. These findings suggest that US design houses are more long-term focused in their 









Intellectual capital and 
business performance 
in the Portuguese 
banking industry 
Previous empirical studies confirm that intellectual capital has a significant and substantive impact on 
performance. The purpose of this research is to examine the inter-relationships and interactions among 
intellectual capital components and business performance in the Portuguese banking industry. The 
concept of relational capital was extended to include 'stakeholder orientation' items. Model 
development and hypothesis testing was conducted using PLS on a sample of 253 respondents from 53 
organisations. Results show a confirmation of previous studies as it relates to hypothesis testing but a 
difference in psychometric item evaluation given the unique geographical and sectoral context. 
Recommendations are then made for researchers and practitioners.  
El-Bannany, 
2008 
A study of 
determinants of 
intellectual capital 
performance in banks: 
the UK case 
Purpose -The purpose of this paper is to investigate the determinants of intellectual capital performance 
in the UK banks over the period 1999-2005. 
Design/methodology/approach- Multiple regression analysis is used to test the relationship between 
the intellectual capital performance as a dependent variable and certain independent variables. 
Findings - Results indicate that the standard variables, bank profitability and bank risk, are important. 
The results also show that investment in information technology (IT) systems, bank efficiency, barriers 
to entry and efficiency of investment in intellectual capital variables, which have not been considered in 
previous studies, have a significant impact on intellectual capital performance.  
Research limitations/implications - More evidence is needed on the determinants of intellectual capital 
performance before any generalisation of the results can be made. In addition, the empirical tests were 
conducted only on the Major British Banks Group over the period 1999-2005 and hence the results of the 





Effect of Intellectual 
Capital on Firm Value 
via Value Added 
Intellectual Coefficient 
Methodology: An 
Empirical Study on 
ISE-Listed 
Manufacturing Firms. 
This study aims to determine the effect of intellectual capital on firm value. The relationships among 
profitability, productivity and market-to-book value ratio that are considered to be the main 
performance indicators are analyzed via Value Added Intellectual Capital (VAIC) methodology 
developed by Ante Pulic within a multiple regression model. The data consists of 30 Istanbul Stock 
Exchange (ISE) listed manufacturing firms during the period of 2000-2002. In spite of some limitations, 
the findings of the study shed light on the relationship between intellectual capital and firm value. 
According to the results, capital employed efficiency (CEE) and structural capital efficiency (SCE) are 
significantly related to profitability, productivity and market value. However, human capital efficiency 
(HCE) is significantly related to only market-to-book value ratio. 





Lin y Chen, 
2007 
Does innovation lead 
to performance? An 
empirical study of 
SMEs in Taiwan 
Purpose - This study attempts to probe within a multi-dimensional perspective the nature and type of 
daily innovation practices of small- and medium-sized enterprises (SMEs) located in Taiwan. The 
relationship between innovation and organizational performance will also be explored. 
Design/methodology/approach- Data of interest were collected through a telephone survey. From the 
2000 Directory of Manufacturing and Service Industries in Northern Part of Taiwan, companies with a 
total employee number less than 200 (the definition of an SME in Taiwan) were the population. 
Telephone calls to 877 firms were successfully completed with a response rate of 87 per cent. 
Findings- Eighty per cent of the surveyed companies conducted some sort of innovation, the two major 
types of innovations were technological and marketing innovations. Innovation has a weak link with 
company sales. Administrative innovations have surfaced to be the most crucial factor in explaining 
sales rather than technological innovations.  
Stegmann, 
2007 
Toward an integrated 
strategic management 
Based on research of 168 US companies, this paper integrates most of existing strategic management 
thinking. It reviews a wide spectrum of literature in areas such as Industrial Organization, Resource-
Based View of the Firm, Value Based Management, Knowledge Management, Transaction Costs 
Economics, and other disciplines. The statistical analysis correlates two existing variables: Economic 
Value Added and Growth of Operating Capital with two new testable variables: Market Power and 
Knowledge. This paper shows how the framework developed integrates competitive strategies, 
corporate strategies, and functional strategies. It shows that the different existing models and theories 







Value creation in 
business incubation 
networks: The impact 
of innovation diffusion 
on intellectual capital 
development in start-
up companies 
Business incubation programs have been part of the economic landscape for three decades. The 
evolution of incubators into keystones of often large networks of subject matter experts suggests that 
one of their primary contributions is promoting the diffusion of knowledge, ideas, technologies, etc. to 
start-up companies via their business incubation networks. An area not specifically addressed in 
existing business incubation literature is the impacts incubators may have on helping start-up 
companies build sustaining long-term value through the creation and growth of intellectual capital. The 
initial focus of this research was to investigate the role of business incubators with respect to client start-
up company intellectual capital development and the impact of innovation diffusion within business 
incubation networks on intellectual capital development. Although limited participation by incubators 
and incubating start-up companies in the study restricts the ability to draw any hard conclusions with 
respect to these objectives, one overarching observation drawn from analysis of the available data and 
discussions with incubator managers and start-up company officials is that incubators do not appear to 
focus specifically on helping their client start-up companies develop intellectual capital assets. Since 
incubators are constantly challenged to utilize their resources in a manner that maximizes the return on 
their investment or maximizes their performance against established objectives and since recent studies 
indicate that intellectual capital is positively linked to start-up company success, market value, 
innovativeness, marketplace agility and adaptability, and value creation potential, this research 
concludes that incubators should consider focusing more attention on intellectual capital development 
as a means to attain their goals.  











The case of an East 
Asian conglomerate 
Purpose - This paper aims to study the economic significance of using a blended business and 
knowledge strategy through the lens of conventional financial management before and after the 
implementation of KM initiatives in a knowledge-intensive, high-growth firm that had gone through 
business diversification through organic developments as well as mergers and acquisitions for over a 
decade.  
Design/methodology/approach - The economic value added (EVA) method is proposed as a measure 
of the effective usage of capital funding in the firm before and after its KM program. The extent of the 
economic impact due to the contributions of various KM strategies was analyzed using standard 
financial management reporting. This enabled the derivation of follow-on KM initiatives that were 
consistent with the target objectives.  
Findings - The EVA method was found to be valid and credible in determining the net impact of 
various KM initiatives. This was in a form that was comprehensible to top management and KM 
decision-makers.  
Research limitations/implications - Knowledge management as a strategic imperative has gained 
significance over the past decade for its ability to handle the complexity of information to further create, 
transfer and reuse intellectual capital. More importantly, KM is seen as the key business enabler across 
different enterprises for its ability to enhance competitiveness and shareholder value. The EVA method 







Disabling the context 
for knowledge work: 
The role of managers' 
behaviours 
Purpose - The purpose of this paper is to analyse issues that prevent knowledge sharing in 
organisations. Design/methodology/approach - The paper contains content analysis of 691 free text 
comments about the climate for knowledge sharing provided by 848 employees, primarily knowledge 
workers, in 92 business units and departments.  
Findings - The paper finds that two main issues that prevent knowledge sharing are the attitudes of the 
nearest supervisor and a lack of context-building information. Apathetic managers, who do not actively 
encourage business/organisational information, and hypocritical managers, who do not "walk the talk", 
are the main management behaviours that prevent knowledge sharing according to their subordinates 
in the sample. The study also suggests that a lack of organisational context-building information and 
knowledge impacts the context negatively and makes knowledge workers less prone to share 
knowledge also in their work groups.  
Research limitations/implications - The sample is too small to draw conclusions valid beyond the 
sample organisations. Respondents in the sample are primarily non-managers in Europe and Australia. 
Context-building knowledge and information have been largely ignored in the knowledge sharing 
literature. Also, non-managers tend not to be targeted as respondents in studies on knowledge sharing. 
The study suggests that managers' apathy should be considered a disabling behaviour with regard to 
context.  







The intellectual capital 
performance of the 
Indian banking sector 
Purpose - The p per seeks to estim te  nd  n lyze the V lue Added Intellectu l Coefficient (VAIC™) 
for measuring the value-based performance of the Indian banking sector for a period of five years from 
2000 to 2004.  
Design/methodology/approach - Annual reports, especially the profit/loss account and balance-sheet 
of the banks concerned for the relevant years, were used to obtain the data. A review is conducted of the 
international literature on intellectual capital with specific reference to literature that reviews 
me surement techniques  nd tools,  nd the VAIC™ method is  pplied in order to  n lyze the d t  of 
Indian banks for the five-year period. The intellectual or human capital (HC) and physical capital (CA) 
of the Indian banking sector is analysed and their impact on the banks' value-based performance is 
discussed.  
Findings - The study confirms the existence of vast differences in the performance of Indian banks in 
different segments, and there is also an improvement in the overall performance over the study period. 
There is an evident bias in favour of the performance of foreign banks compared with domestic banks. 
Research limitations/implications - All 98 scheduled commercial banks are studied as per the 
information provided by the Reserve Bank of India (RBI)/India's Apex bank. Regional rural banks 
(RRBs), a segment of the indian banking sector, are not dealt with in the study since their number is 
large (more than 200), but they contribute only 3 percent of the market of Indian banks. This paper is a 




How do investments 
in intellectual capital 
create profits? 
This paper aims to determine how investments in Intellectual Capital (IC) are transformed into profits. 
It is assumed that IC investments first increase the value of IC and the efficiency of using IC, which are 
then expected to lead to higher productivity and finally to profitability improvements. These 
relationships are studied by analysing correlations between the results of performance measures 
representing the above-mentioned factors. The data used comprises information from the financial 
statements of Finnish companies during the period 2001 and 2003. Overall 60,304 cases are included 
representing the 11 largest industries in Finland. The analysis is carried out on the level of the whole 
data set, in different industries and in both SMEs and large companies. The results provide empirical 
evidence to support some of the assumptions concerning the relationships between IC investments and 
profitability. However, contrary to expectations, the results showed no linear relationship between 







y Suomi, 2007 
Utilization of 
information resources 
for business success: 
The knowledge 
sharing model 
This article works out a method on how information resources in organizations can be turned into a 
knowledge sharing (KS) information culture, which can further feed business success. This process is 
complicated, and the value chain can be broken in many places. In this study this process is viewed in 
the light of resource-based theory. A KS-model is developed where the hard information resources of 
time, people and computers are defined. When wisely used, these make communication a core 
competence for the company. As the soft information resources are added, that is, the intellectual 
capital, KS and willingness to learn, a knowledge sharing culture is developed, which feeds business 
success. This model is empirically discussed through a case study of 15 Finnish insurance companies. 
The overall KS capability of a company corresponds positively to the different dimensions applied in 
the model. KS is an interactive process where organizations must work on both hard information 
resources, the basic cornerstones of any knowledge sharing, and make constant investment into soft 
information resources, learning, intellectual capital and process design in order to manage their 




performance of quoted 
banks on the Istanbul 
stock exchange market 
Purpose - The purpose of the paper is to obtain measure of the intellectual capital (IC) performance of 
quoted banks on the Istanbul Stock Exchange Market (ISE) in Turkey for the period 1995-2004 and test 
the effect of the intellectual capital performance on profitability.  
Design/methodology/approach - Data required for calculating intellectual capital efficiencies were 
obtained from the ISE for the period 1995-2004. The authors measured the intellectual capital 
performance of quoted banks in ISE using the efficiency coefficient, called Value Added Intellectual 
Coefficiency (VAIC™),  nd tested the effect of this intellectu l c pit l perform nce on profit bility 
using Data Envelopment Analysis (DEA). In addition, three different portfolios were constructed based 
on three different inputs to observe the effect of the intellectual capital on investors' behavior.  
Findings - The effect of intellectual capital on profitability on the banking sector on the ISE was 
calculated as 61.3 percent on average and Portfolio-1, which uses the intellectual capital measure as an 
input, yields the highest returns among the three portfolios constructed. 
 Research limitations/implications - The study was applied only to quoted banks on the ISE for the 
period 1995-2004.  








Investigating the value 
and efficiency of 
intellectual capital 
Purpose - This paper seeks to provide an empirical view of the present state of intellectual capital (IC) in 
Finnish companies. It also examines the relationship between the concepts value of IC and efficiency of 
IC.  
Design/methodology/approach - Calculated Intangible Value (CIV), which measures the monetary 
v lue of IC,  nd V lue Added Intellectu l Coefficient (VAIC™), which describes how a company's IC 
adds value to the company, were applied to approximately 20,000 companies per year during the period 
2001-2003 and studied using correlation analysis. 
 Findings - Value and efficiency of IC are described in 11 industries in both SMEs and large companies. 
The theoretically unclear relationship between the value and efficiency of IC remains vague even after 
the empirical analysis. Calculating the value of IC in relative terms by dividing the value of a company's 
IC by the value of its tangible assets was found to be illustrative in comparing different industries. 
Research limitations/implications - The measures used are based on financial statement information 
and their validity is questionable. However, the large set of data examined has a positive effect on the 








Purpose- In the intellectual capital (IC) literature, only a few studies have analyzed the relationships 
among the components of IC and organizational success. This study sets out to extend the current 
models to provide further insight into the role of IC in organizational performance. 
Design/methodology/approach- The study provides a theoretical discussion designed to push the 
measurement of IC into a more rigorous and comprehensive domain. 






capital and trust in 
innovation 
environments 
We make a review of recent contributions to the literature of innovation environments (represented by 
Science parks), and their more representative aspects: the networks knowledge base, some alliances' 
characteristics from the network point of view, social (and intellectual) capital and trust (and their 
convergence). We conclude with some considerations about the role of the Science parks' Intellectual 







Application of the 
VAIC Method to 




This research applies a new accounting tool for measuring the value creation efficiency in the company, 
n mely the V lue Added Intellectu l Coefficient (VAIC™) of Pulic (1998). B sed on the ye r of 2003 
annual reports of 80 Taiwan listed technology firms, it also examines the correlation to the resources of 
corporate allocation, and focuses on differences between firms in different quantiles of corporate 
performance. Conditional quantile regressions show that while variables are significant throughout the 
distribution, there are considerable differences, including differences in sign, and in their impact on 
firms with different degrees of performance. The empirical applications indicate that the nature of the 
technology industry in Taiwan is that of transforming intangible assets such as intellectual capital into 




innovation and firm 
performance in high- 
and low-technology 
regimes 
Industries with greater aggregate levels of research and development (R&D) intensity are home to 
higher rates of firm-level innovation, according to survey data from 845 Canadian manufacturing firms. 
And, though innovation is more common when industry dynamism is high, innovative firms are likely 
to enjoy revenue growth, irrespective of the industry in which they operate. The research also shows 
that firm knowledge, industry dynamism and innovation interact in the way they influence firm 
performance. A highly skilled workforce is most beneficial to firm performance in dynamic 
environments, while firms in stable manufacturing industries benefit more from investments in 
training. 
Shiu, 2006b 
The Application of the 
Value Added  
Intellectual    
Coefficient to Measure 
Corporate  
Performance:    
Evidence from 
Technological Firms 
This research applies a new accounting tool for measuring the 'value creation 'efficiency of a company, 
the Value Added Intellectual Coefficient (VAIC TM) of Pulic (J998). It also examines its correlation with 
corporate performance, based on the 2003 annual report from 80 Taiwan listed technologies firms. After 
modifying the model, applications show that the index of VAIC had a significantly positive correlation 
with profitability (ROA) and market valuation (MB), and a negative correlation with productivity 
(ATO). three aspects of a firm's performance. The findings suggest that technological industry in 
Taiwan is capable of transforming intangible assets such as intellectual capital to high value added 
products or sennces, as claimed by Pulic (2004). Tests of VAIC and measures of corporate performance 
suggest that there are certain represented the time lag relationships between the two. 





Chen et al., 
2006 
The Influence of 
Intellectual Capital on 
New Product 
Development 
Performance – The 
Manufacturing 
Companies of Taiwan 
as an Example 
The purpose of this study was to investigate the influence of intellectual capital of Taiwanese 
manufacturing companies upon their new product development performance. This study showed that 
three types of intellectual capital – human capital, structural capital, and relational capital – had a 
significantly positive relationship with new product development performance. Moreover, the results 
also indicated that the higher the growth rate of an industry, the stronger were the positive 
relationships between three types of intellectual capital and new product development performance. 
Besides, relational capital was the greatest among these three types of intellectual capital in Taiwanese 
manufacturing companies, human capital was the next, and structural capital was the least. This shows 
two points; first, Taiwanese manuf cturing comp nies emph sized the inter ctive ‗rel tions‘ with their 
suppliers, clients, and partners; second, it was imperative for Taiwanese manufacturing enterprises to 
develop their structural capital to increase their new product development performance. In addition, 
comparing three types of intellectual capital of Taiwan's large enterprises with those of Taiwan's small 
and medium enterprises (SMEs), the results showed that human capital and structural capital of 
Taiwan's SMEs was obviously less than those of large enterprises. Therefore, it was imperative for SMEs 
of Taiwan to create and develop their human capital and structural capital. 
Tseng y Iiou , 
2006 
Valuation of R & D 
and patent: An 
economic value added 
perspective 
R&D and patent are viewed as two major proxies of intellectual capital in the literature of industrial 
economics. Since 80% of a company's value is intangible, conventional accounting measures are 
insufficient for determining the effect of intellectual capital. Whereas Economic Value Added (EVA) can 
provide a framework for valuation of intellectual capital, this study applied EVA to evaluate the effect 
of R&D and patent. Main objective of his study is the valuation of R&D and patent, and clarifies the 
relative importance of them. Additionally, this study determined whether EVA reflects economic reality 
of R&D and patent more accurately than conventional measures do. The theoretical basis for this study 
is a knowledge production function explaining the effects of traditional production factors (including 
physical capital and labor) and intellectual capital factors (including R&D, international granted patents 
and national granted patents) on a firm's sales and EVA. Time-series cross-section panel data from 219 
Taiwanese electronic manufacturers between 1990-2003 were employed for the fixed effect analysis in 
the model. Major empirical results show obvious differences among the effects of R&D and patent, and 











Neoclassical economics brings up the importance of knowledge and "capital" to the business processes. 
Followed the stream of the importance of knowledge and capital, this current research attempts to 
clarify the intertwined properties between intellectual capital (IC) and knowledge management (KM), 
and at the same time, establish an integrated framework for either IC or KM fields. With very little 
information about KM practices in the United States, this research investigated KM with a process 
perspective and its relationship to IC. The focus is to examine the effects of human capital and 
innovation capital on organizational effectiveness, accounting for the mediation of knowledge process 
capabilities and structural capital with organizational effectiveness in turn leading to a firm's 
competitive advantage. Partial Least Squares was utilized to estimate the theoretical model; the 
unidimensionality, discriminant validity, convergent validity, and reliability were also established. Four 
out of six research hypotheses were supported by the results, and they were: (1) Human capital had an 
indirect effect on organizational effectiveness via the paths of knowledge management process 
capability; (2) Human capital had an indirect effect on organizational effectiveness via the paths of 
structural capital; (3) Knowledge process capability had a positive effect on organizational effectiveness; 
(4) Organizational effectiveness had a positive influence on organizational competitive advantage. The 
hypotheses related to innovation capital were not supported by the model estimation and path analyses. 
However, the revised model opened up three significant paths when one path: from innovation capital 
to human capital was added.  
Bueno 
Campos et al., 
2006 
Towards a model of 
intellectual capital in 
public administrations 
Public administrations are experiencing a process of change and modernisation towards the search for 
greater efficiency and effectiveness schemes. In this process, new approaches to management - such as 
the ones that consider the crucial role of intangibles - might well contribute to the effort. Consequently, 
the present paper explores the role of intellectual capital in public administrations, in an attempt to 
measure and manage intangibles based on knowledge in such organisations. In particular, we propose a 
model, building on the literature and the empirical study of two public units at the National Tax 
Authority in Spain: the Fiscal Studies Institute (IEF) and the Tributary Agency (AEAT). 








action and value 
creation: A case study 
of knowledge 
transformations in an 
innovation project 
Purpose - This paper investigates the inter-relationships between different components of intellectual 
capital (IC) and value creation.  
Design/methodology/approach - A single in-depth case-study of an innovation project within an 
Australian financial services firm ("TransactCo") is conducted.  
Findings - The actual IC inter-relationships and transformations that occurred were different to those 
originally envisaged by organisational participants, and reflected choices about IC deployment and 
transformation. Considering IC-in-action, inter-relationships between different IC elements and value 
creation were found to be pluralistic and temporally contingent.  
Research limitations/implications - The limitations of the paper are as follows: the use of a single case 
study design limits its generalisability; the empirical analyses was conducted at a project-level and may 
not be transferable to other levels of analyses; and a narrow conception of value was utilised, grounded 
in economic value and shareholder value terms. Extending the analyses conducted to other settings 




Intellectual capital and 
corporate value in an 
emerging economy: 
Empirical study of 
Taiwanese 
manufacturers 
Competitive success now is based less on the strategic allocation of physical and financial resources, and 
more on the strategic management of intellectual capital. Although intellectual capital is intangible and 
cannot be accurately measured, companies must develop methods of increasing corporate value by 
proactively focusing on intellectual capital management. This study examines the relationship between 
intellectual capital and corporate value in an emerging economy. This study employs an intellectual 
capital perspective, resource-based view and a financial perspective, and investigates how to apply the 
concept of intellectual capital to value creation. After reviewing the relevant literature, this study 
identifies human capital, organizational capital, innovation capital and relationship capital as four 
constructs of intellectual capital. Corporate value is measured using three selection methods: (1) 
M rket/Book v lue, (2) Tobin'Q  nd (3) V lue Added Intellectu l Coefficient (VAIC™). Through   
questionnaire survey and secondary data collection, this study applies the Structure Equation Model to 
analyze the relationships among four constructs of intellectual capital, as well as the relationship 
between intellectual capital and corporate value. From the empirical findings, for Taiwanese 
manufacturers, a positive relationship exists between intellectual capital and corporate value. This 






Liang y Yao, 
2005 







This study integrates general measurements of the information electronics industry based on the 
concepts of the balanced scorecard, intellectual capital, and intangible assets. The reasons for the 
difference between the corporate market value and book value are also analyzed, and the impacts of 
both financial and nonfinancial perspectives on the corporate value are explored. The component items 
of net income are found to be more effective in explaining the value of a company than merely looking 
at the bottom line. It is concluded that RI and EVA have significant and similar explanatory power in 
terms of evaluating the performance of the information electronics industry. Moreover, a review of the 
nonfinancial performance of information electronics companies on the basis of segmented samples 







globalization status of 
Greek listed firms 
Purpose - To present a study analyzing the intellectual performance of Greek listed corporations on the 
Athens Stock Exchange under the distinctive aspect of being a "globalized" or "localized" firm. 
Design/methodology/approach - Due to the used VAIC™ method the firm's perform nce is rese rched 
under its intellectual (IC) and physical (CA) aspect. The investigation confirms the existence of some 
semantic - added value-based - performance differences by using predictor variables (discriminant 
analysis) and factors or "drivers" (factor analysis) influencing the actual "globalization status quo". 
Findings - States that "localized firms" are the distinct small technocratic, blue-collar intellectual 
performers while the "globalized" ones are the large plutocratic, white-collar intellectual performers. 
Research limitations/implications - There is a need to analyze data of more corporations and for a 
longer time period in order to prove cle rly the  ssumptions of the VAIC™ method. Addition l 
comparative research with other (international) corporations will prove (or not) the above findings 
concerning intellectual differences due to the "globalization" status.  







Intellectual capital and 
performance in causal 
models: evidence from 
the information 
technology industry in 
Taiwan 
Purpose – This paper seeks to investigate the impact of intellectual capital elements on business 
performance, as well as the relationship among intellectual capital elements from a cause-effect 
perspective.  
Findings – Results show that intellectual capital elements directly affect business performance, with the 
exception of human capital. Human capital indirectly affects performance through the other three 
elements: innovation capital, process capital, and customer capital. There also exists a cause-effect 
relationship among four elements of intellectual capital. Human capital affects innovation capital and 
process capital. Innovation capital affects process capital, which in turn influences customer capital. 
Finally, customer capital contributes to performance. The cause-effect relationship between leading 
elements and lagged elements provides implications for the management of firms in the IT industry.  
Chen et al., 
2005 
An empirical 
investigation of the 
relationship between 
intellectual capital and 
firm's market value 
and financial 
performance 
Purpose - The purpose of this article is to investigate empirically the relation between the value creation 
efficiency and firms' market valuation and financial performance.  
Design/methodology/approach - Using data drawn from Taiwanese listed companies and Pulic's 
V lue Added Intellectu l Coefficient (VAIC™)  s the efficiency me sure of c pit l employed  nd 
intellectual capital, the authors construct regression models to examine the relationship between 
corporate value creation efficiency and firms' market-to-book value ratios, and explore the relation 
between intellectual capital and firms' current as well as future financial performance.  
Findings - The results support the hypothesis that firms' intellectual capital has a positive impact on 
market value and financial performance, and may be an indicator for future financial performance. In 
addition, the authors found investors may place different value on the three components of value 
creation efficiency (physical capital, human capital, and structural capital). Finally, evidence is 
presented that R&D expenditure may capture additional information on structural capital and has a 






Chang y Ahn, 
2005 
Product and process 




Purpose- The paper proposes first, to understand how and how much knowledge contributes toward 
explicit business performance improvement and, second, through the understanding of knowledge 
contribution, to provide a guiding principle for the effective knowledge management activities. 
Design/methodology/approach- The authors use a Cobb-Douglas type production function to model 
the relationship between knowledge and performance. Then, regression analysis is used to estimate the 
knowledge elasticity of performance. Finally, a laboratory experiment is used to demonstrate the whole 
process.  
Findings- A performance-oriented knowledge management approach was developed. Through the 
analysis of knowledge-intensive production function, it is shown that the knowledge elasticity of 
performance for each knowledge entity (product knowledge and process knowledge) can be estimated 
and can be used with great managerial implications.  
Research limitations/implications- Extensive empirical analyses in the real world business environment 
would be helpful to verify and generalize this approach 
Hayton, 2005 
Competing in the new 
economy: the effect of 





Intellectual capital (IC) offers a potential source of sustainable competitive advantage and is believed to 
be the font from which technological development and economic growth may spring. This study 
proposes a three-dimensional framework for describing and measuring a firm's IC that includes human 
capital, intellectual property, and reputational capital. Drawing upon the resource-based view of the 
firm, it is argued that in high-technology new ventures (HTNVs) IC assets offer a unique source of 
advantage that facilitates entrepreneurship by reducing the risk and increasing the returns from 
investments in innovation and venturing. This paper reports the results of an empirical study of 237 
HTNVs in the US that issued an initial public offering between 1994 and 1998. It is found that these 
firms' top management team human capital diversity and organizational reputation are of greatest 
significance for their entrepreneurial performance. Interestingly, these factors far outweigh the 
insignificant effect observed for intellectual property on subsequent innovation and venturing activities. 
The implications for theory and practice are discussed. 





Bollen et al., 
2005 
Linking intellectual 
capital and intellectual 
property to company 
performance 
Purpose - The purpose of this paper is to link empirically the value of intellectual capital and intellectual 
property to firm performance.  
Design/methodology/approach - Survey data from managers in the (German) pharmaceutical industry 
is used to conduct a regression analysis focusing on the correlation between human, structural and 
relational capital, intellectual property and firm performance.  
Findings - The results of the study show that including intellectual property in models linking 
intellectual capital to firm performance enhances the statistical validity of such models and their 
relevance for management.  
Mouritsen et 
al., 2005 





Purpose- This paper compares balanced scorecard and intellectual capital and finds important 
differences between their theoretical underpinnings, which suggest that the breath of indicators will 
work differently in organisations. 
Design/methodology/approach- Analysing texts about balanced scorecard and intellectual capital, the 
p per discusses not the obvious simil rities ―  that they are both integrated performance management 
systems ― but four more  spects: str tegy, org nis tion, m n gement,  nd indic tors. Comparing these 
four dimensions the paper discusses the differences arising from the very different theories of strategy 
that they presuppose: competitive advantage versus competency strategy.  
Findings- The paper suggests that the very different notions of strategy that underpin the balanced 
scorecard and the intellectual capital approach make such comprehensive performance management 
systems beh ve in very different w ys ― the difference between   tightly coupled  nd   loosely coupled 
system accounts for this.  
Research limitations/implications- The main limitation is that the paper is primarily a literature study 
and therefore it is not certain that in practical situations companies will necessarily adopt the theoretical 













Performance: A Study 
of Spanish SMEs 
This paper analyzes from a resource-based view the management characteristics of Spanish small and 
medium enterprises (SMEs) according to their strategic orientation and the consequences in terms of 
firm performance and business efficiency. The typology of strategies formulated by Miles and Snow has 
important implications for management, because depending on the strategic orientation adopted—
defender, prospector, or analyzer—the firm can emphasize to a great extent some aspects of 
management, such as technological position, innovation, organizational design, and human resource 
management. Moreover, these aspects of management can largely determine firm performance and 
business efficiency. A sample of 1,351 Spanish SMEs provided the data for an empirical test of these 
issues. The results confirm the expected relationships, revealing, on the one hand, significant differences 
between prospector and defender SMEs regarding the key factors on which they base their management 
characteristics and, on the other hand, the different influences that each strategic orientation has on firm 
performance.  
Therrien, 2005 
City and innovation: 
Different size, different 
strategy 
The objective of this paper is to assess whether establishments' innovation performance and innovation 
strategies differ by the size of the city in which they are located. Using the Canadian 1999 Survey of 
Innovation database (establishment-based), it was found that the rate of innovation is not correlated 
with city-size, but when the innovation measure takes into account the importance of innovation, then 
the size of the city does matter. The results show that establishments belonging to smaller cities (with 
populations of less than 50,000) are less likely to be associated with a world-first innovation than those 
located in larger cities. Four innovation strategies have been retained—Private Source, R&D, 
Collaboration and Public Science Base paths—and the results show that the R&D path leads to the 
greatest increase in the estimated probability to be associated with a world-first innovation, for almost 
all sectors and all city sizes.  






Product capital model: 
Modeling the value of 
design to corporate 
performance 
The Product Capital Model defines measures of Product Financial Capital, Product Intellectual Capital, 
and Product Social Capital, used to monitor the impact of product innovation on enterprise success. 
Anecdotal evidence suggests "good design is good business." This research seeks support of that 
qualitative concept by quantitatively connecting design performance to corporate performance. 
Corporate performance is characterized by the dependent variables, Market Capitalization, Gross 
Revenues, and Return on Assets. Product Financial Capital metrics are derived from accounting 
practices pertinent to product innovation, including Gross Margin, Net Income, and Total Assets. 
Product Intellectual Capital metrics include corporate research and development expenditures, patent 
application behavior, and new product introduction rates. The statistical representation of the Product 
Capital Model outperforms purely financial measures when predicting the future performance, market 
capitalization and gross revenues, of the personal digital assistant manufacturers Palm Computing and 
Handspring. These results demonstrate statistically significant evidence of a positive relationship 
between design-development performance and corporate performance. Additional evidence suggests 
that Product Social Capital could be a leading indicator of product sales. This research provides 








exploration, and the 
retained technical 
value of innovation 
As organizational success becomes increasingly tied to the generation of new technologies and 
continual performance improvement in existing technologies, numerous questions arise regarding the 
management of knowledge in ways that maximize the technical value of the resulting innovations. It is 
this link between knowledge and innovation that is the broad subject of this dissertation. The research 
described in this study considers some of these issues by investigating the relationships among selected 
components of intellectual capital, different knowledge exploration strategies, and the retained technical 
value of organizationally generated innovations. To answer the research questions raised herein, and to 
test hypotheses that stem from these questions, I develop patent-based measures of organizational, 
social, and human capital; technical and cross-industry exploration; and retained technical value for use 
in a study of over 100 separate innovations in the inkjet printing field over the past two decades. The 
results of the study reveal that not all knowledge has the same effect on crucial innovation outcomes. 
Instead, the quantitative analysis shows that while social capital and technical exploration-both 
individually and in tandem-help to increase retained technical value, human capital and cross-industry 
exploration-again, both separately and in concert-serve to reduce this important variable. Surprisingly, 
organizational capital has no significant impact on any of the outcome variables in question-an 
interesting result in itself. These findings indicate that while there is a strong connection between 
knowledge and innovation, not all innovations contribute an equal amount of technical value to the 
innovating organization--a variance that is dependent upon the application of different types of 
intellectual capital and carefully implemented exploration strategies. This study provides a number of 
implications for researchers and they attempt to discover the keys to successful innovation and for 
managers as they try to obtain and deploy valuable knowledge resources. 












Measuring intellectual capital is on the agenda of most 21st century organisations. This paper takes a 
knowledge-based view of the firm and discusses the importance of measuring organizational 
knowledge assets. Knowledge assets underpin capabilities and core competencies of any organisation. 
Therefore, they play a key strategic role and need to be measured. This paper reviews the existing 
approaches for measuring knowledge based assets and then introduces the knowledge asset map which 
integrates existing approaches in order to achieve comprehensiveness. The paper then introduces the 
knowledge asset dashboard to clarify the important actor/infrastructure relationship, which elucidates 
the dynamic nature of these assets. Finally, the paper suggests to visualise the value pathways of 
knowledge assets before designing strategic key performance indicators which can then be used to test 
the assumed causal relationships. This will enable organisations to manage and report these key value 
drivers in today's economy. 
Andriessen, 
2004 
Making Sense of 
Intellectual Capital: 
Designing a Method 
for the Valuation of 
Intangibles 
Peter Drucker has introduced us all to the knowledge era, where knowledge is the primary resource and 
intangibles (intellectual capital resources and assets) are now largely recognized as the most important 
sources of organizations' competitive advantage. With the recognition of the importance of Intangibles 
comes the problem of how to properly identify them and assign them a value within the corporation. 
This is an area of concern in 5 fields: 1) accounting and financial reporting, 2) performance measurement 
and management, 3) valuation in the finance field, 4) the Human Resources field in terms of 
management, strategy, and planning, and 5) Intellectual Capital. Over the past eight years, over 25 
methods have been proposed for the valuation of intangibles coming out of these 5 fields. In this book, 
Andriessen evaluates 25 existing methods of intangible valuation according to highly developed 
criteria. In performing his evaluations, Andriessen synthesizes the state of the art research from these 
fields based on extensive research. He then presents his own method for valuing intangibles, which he 
began developing and testing as a Senior Manager at KPMG Knowledge Advisory Services in The 
Netherlands. He relates six case studies in which this method was tested in actual companies, carefully 
reviews the results of his tests, and then concludes by offering a new and improved method for valuing 
intangibles in his Weightless Wealth Toolkit, a complete step-by-step process for identifying, valuing, 









and Performance of 
New Venture High-
Tech Firms 
Intellectual capital (IC) has been proposed as an essential factor for organizational survival and 
maintenance of competitive strength. However, there has been very limited consensus on what 
encompasses IC and how it can best be conceptualized and measured. Further, very little empirical 
work has specifically examined the relationship between IC and financial performance. Given these 
shortcomings, this paper focuses first on the impact IC has on performance and secondly on the role 
strategic alliances may have on this relationship. While we argue that IC will impact performance, we 
anticipate this relationship will be moderated by strategic alliances and other inter-firm collaborations. 
Findings reveal interesting relationships that suggest further effort should be placed on the 
conceptualization and measurement of IC, specifically regarding its relationship to firm performance. 
Chen et al., 
2004 
Measuring intellectual 
capital: a new model 
and empirical study 
The groundwork of intellectual capital (IC) management, measuring IC, attracts much attention from 
academics and practitioners. The purpose of this paper is to design a measurement model and a 
qualitative index system of IC, so as to provide a good tool for enterprises to manage their IC. Based on 
a review of several IC measurement models proposed by western researchers, IC is classified into 
human capital, structural capital, innovation capital and customer capital, and thereupon a qualitative 
index system for the above four IC elements is designed through an analysis of their contents. Through 
an empirical study, it is found that there is a significant relationship between the scores of the four IC 
elements of a company and its business performance, which proves the validity and rationality of the IC 
measurement model and the qualitative index system. In the meantime, the empirical study further 
proves that there is a remarkable relationship between the four IC elements. Therefore enterprises must 
manage and improve their IC from an integrative perspective. 
Andriessen, 
2004 
"IC valuation and 
measurement: 
Classifying the state of 
the art" 
The intellectual capital (IC) community has entered a phase of consolidation. This article contributes to 
this consolidation process by clarifying existing motives (why) and proposed methods (how) for 
valuing or measuring IC. In general, the field of IC performance measurement has paid little attention to 
organizational diagnosis and the question. It is often unclear what the organizational problem is the 
methods intent to solve. Many methods for the valuation or measurement of Intellectual Capital can be 
ch r cterized  s â€œsolutions in se rch of   c use. Another area that requires clarification is the 
question. There seems to be confusion about the distinction between valuation and measurement. The 
distinction is fundamental yet not recognized in the field. Based on a literature review this article 
presents a classification of motives and solutions and plots ten existing methods in a why by how 
matrix. 











Globalization and new information technologies mean that organizations have to face world-wide 
competition in rapidly transforming, unpredictable environments, and thus the ability to constantly 
generate novel and improved products, services and processes has become quintessential for 
organizational success. Performance in turbulent environments is, above all, influenced by the 
organization's capability for renewal. Renewal capability consists of the ability of the organization to 
replicate, adapt, develop and change its assets, capabilities and strategies. An organization with a high 
renewal capability can sustain its current success factors while at the same time building new strengths 
for the future. This capability does not only mean that the organization is able to respond to today's 
challenges and to keep up with the changes in its environment, but also that it can act as a forerunner by 
creating innovations, both at the tactical and strategic levels of operation and thereby change the rules 
of the market. However, even though it is widely agreed that the dynamic capability for continuous 
learning, development and renewal is a major source of competitive advantage, there is no widely 
shared view on how organizational renewal capability should be defined, and the field is characterized 
by a plethora of concepts and definitions. Furthermore, there is a lack of methods for systematically 
assessing organizational renewal capability. The dissertation aims to bridge these gaps in the existing 
research by constructing an integrative theoretical framework for organizational renewal capability and 
by presenting a method for modeling and measuring this capability. The viability of the measurement 
tool is demonstrated in several contexts, and the framework is also applied to assess renewal in inter-
organizational networks. In this dissertation, organizational renewal capability is examined by drawing 









Discusses intellectual capital as the link between human resource (HR) activities and organizational-
level performance. Role of HR; Categories of intellectual capital; Definition of human capital. 
Pulic, 2004a 
Do we know if we 
create or destroy 
value? 
The article presents comments on the existing accounting system cannot meet the requirements of 
modern companies. If a company aims to achieve a maximum result with the existing resources its 
management must know how successfully value added is created, how efficiently this is done and what 










Effects of Performance 
Measures Linked to 
Strategy 
The balanced scorecard provides a framework for selecting multiple performance measures that 
supplement traditional financial measures with operating measures of customer satisfaction, internal 
processes, and learning and growth activities. An essential aspect of the balanced scorecard lies in its 
articulation of the linkage between performance measures and business strategy. This study conducts 
an experiment to assess how individuals' evaluations of the performance of business unit managers 
depend on strategically linked performance measures of a balanced scorecard. Statistical test results 
indicate that performance evaluations are influenced by strategically linked measures more than non-
linked measures only when evaluators are provided detailed information about business unit strategies. 
The results also confirm Lipe and Salterio's (2000) finding that evaluators rely more on common 
measures than on unique measures. Evaluators rely more on strategically linked measures than on 
common measures when they are provided information on strategic linkages, but the reverse relation 
holds when they are not. 







Using data collected from executives in 208 organizations, this study takes a configurational approach 
to examine how human, social, and organizational capital coexist to form distinct intellectual capital 
profiles across organizations. We then examine how investments in human resource management 
(HRM), information technology (IT), and research and development (R&D) differ across these 
intellectual capital profiles and investigate differences in financial returns and Tobin's q between the 
profiles. Results indicate that a relatively small group of superior performing organizations exhibit high 
levels of human, social, and organizational capital. Most firms, however, tend to focus primarily on only 
one form of intellectual capital, and a small group of underperforming organizations have very low 
levels of all three types of intellectual capital. At a general level, HRM and IT investments appear to 
influence intellectual capital development more than R&D investments. More specifically, HRM 
investments tend to be higher in firms with profiles high in human and social capital, while IT 
investments are stronger in firms with profiles high in social capital. Further, HRM, IT, and R&D 
investments are all very high in the group of superior performing organizations that have high levels of 
human, social, and organizational capital. 








Intellectual capital and 
traditional measures of 
corporate performance 
The principal purpose of this study is to investigate the association between the efficiency of value 
added (VA) by the major components of a firm's resource base (physical capital, human capital and 
structural capital) and three traditional dimensions of corporate performance: profitability, 
productivity, and market valuation. Data are drawn from a sample of 75 publicly traded firms from 
South Africa from business sectors heavily reliant on intellectual capital. Empirical analysis is 
conducted using correlation and linear multiple regression analysis. Findings from the empirical 
analysis indicate that associations between the efficiency of VA by a firm's major resource bases and 
profitability, productivity and market valuation are generally limited and mixed. Overall, the empirical 
findings suggest that physical capital remains the most significant underlying resource of corporate 
performance in South Africa despite efforts to increase the nation's intellectual capital base. 
Marr et al., 
2003 
Why do firms measure 
their intellectual 
capital? 
It is now generally believed, within the current literature, that an academic and practitioner focus on 
intellectual capital (IC) is important and that the measurement of a company's intangibles provides real 
business benefits. However, it is essential for researchers in the field of IC to be able to justify these 
newly formed theoretical assumptions through rigorous empirical testing. This paper reports on the 
results of a systematic investigation into the theoretical underpinnings of why firms measure their IC 
and existing empirical evidence that helps to prove that the measurement of IC is really worthwhile. 
The paper then critically reviews the state of research evidence in the field. The major finding of this 
paper is that the majority of research within the IC measurement field is at the theory building stage, 
and that very little of the proposed measurement theory has yet been fully tested. This paper outlines 












of the association 
between board 
structure and the 
efficiency of value 
added by a firm from 
its physical capital and 
intellectual capital 
resources 
This study investigates the link between corporate board features and corporate performance for a 
sample of 286 publicly traded firms from South Africa (84 firms), Sweden (94 firms), and the UK (108 
firms). Corporate board features considered are board composition, inside director ownership, duality 
and board size. In contrast to prior literature, performance is defined as the efficiency of value added 
(VA) rather than in financial terms. Further, the analysis examines the association between board 
features and efficiency of VA and each of the firm's physical capital (PC) and intellectual capital (IC), 
respectively. Finally, the present study analyzes the association between board features and corporate 
performance conjointly. Comparable to general findings from studies using U.S. data, the empirical 
analysis as a whole did not discern consistent significant link between the four board features and 
corporate performance across the three nations. However, individual board features are found to 
influence corporate performance in isolated cases. Overall, results provide evidence that even under 
different sociopolitical and economic conditions, governance needs vary across firms. Consequently, 







among small firms 
This paper investigates the performance effects of both aggressive technological posture and 
automation in a sample of 336 small and medium-sized enterprises. The paper seeks to test whether 
firm strategic posture mediates the relationship between technology policy and firm performance. 
Findings suggest that strategic posture does not mediate the relationship between technology policy 
and ROI, but does mediate the relationship between technology policy and sales growth. 
Neely et al., 
2003 




In this article we introduce the concept of third generation performance measurement systems. First 
generation measurement systems were based on the assumption that financially biased measurement 
systems should be supplemented with non-financial indicators, including intangibles. Whilst this was a 
valuable development, the problem with these first generation approaches was that they were static and 
failed to illustrate adequately the linkages between different performance measures. Second generation 
measurement systems addressed this issue by using strategy and/or success maps to take into account 
the dynamic nature of performance and the transformation processes linking objectives and resources. 
Third generation measurement systems will build on these developments and seek to link explicitly the 
non-financial and intangible dimensions of business performance to the generation of free cash flow. 










A literature review 
Currently, there is a great interest in performance measurement, with many companies attempting to 
implement the balanced scorecard. However, there is also evidence that many of these implementations 
are not successful. This paper reviews the different performance measurement system design processes 
published in the literature and creates a framework for comparing alternative approaches. The paper 
then proceeds to review the literature on performance measurement system implementations and 
concludes that the performance measurement literature is at the stage of identifying difficulties and 
pitfalls to  be avoided based on practitioner experience with few published research studies. This paper 
is the first of two, the second going on to consider performance measurement implementation from the 








This report describes the results of a ground-breaking research study that measured the antecedents 
and consequents of effective human capital management. The research sample consisted of 76 senior 
executives from 25 companies in the financial services industry. The results of the study yielded a 
holistic causal map that integrated constructs from the fields of intellectual capital, knowledge 
management, human resources, organizational behaviour, information technology and accounting. The 
integration of both quantitative and qualitative measures in an overall conceptual model yielded several 
research implications. The resulting structural equation model allows participating organizations and 
rese rchers to g uge the effectiveness of  n org niz tion™s hum n c pit l c p bilities. This will allow 
practitioners and researchers to more efficiently allocate resources with regard to human capital 
management. The potential outcomes of the study are limitless, since a program of consistent re-
evaluation can lead to the establishment of causal relationships between human capital management 












Breaks with the prior literature on intellectual capital disclosure practices in two major ways. First, 
provides a longitudinal examination of intellectual capital disclosure practices in the annual reports of 
31 FTSE 100 listed companies from 1996-2000. Second, investigates the relationship between intellectual 
capital performance and the extent of intellectual capital disclosure. Between 1996 and 2000 the quantity 
of intellectual capital disclosure increased. Empirical findings did not indicate a systematic relationship 
between intellectual capital performance and the quantity of disclosure during the survey period. 
Results, however, suggest that if intellectual capital performance is too high the amount of disclosure is 
reduced. This negative association may support the suggestion that firms reduce intellectual capital 
disclosures when performance reaches a threshold level for fear of competitive advantage being lost. 




measurement and the 
reporting of 
intellectual capital 
The rise of the "new economy", one principally driven by information and knowledge, international 
competitiveness and changing patterns of interpersonal activities is attributed to the increased 
prominence of intellectual capital (IC) as a management and research topic. There is indeed much to 
support the assertion that IC in the new century will be instrumental in the determination of enterprise 
value and national economic performance. Stemming from this awareness of the value of know-how is a 
drive to establish new metrics that can be used to record and report the value attributable to knowledge 
within an organisation. The task has been given impetus by the fact that early work appearing in the 
accounting financial reports of Swedish companies involves the application of non-financial metrics and 
focuses on intangible assets. This represents a significant departure from traditional financial and 
management accounting orthodoxy. 
Nerdrum y 
Erikson, 2001 
Intellectual capital: a 
human capital 
perspective 
In this article, intellectual capital is seen as complementary capacities of competence and commitment. 
Based on theoretically and empirically robust human capital theory, we define intellectual capital as 
individu l™ complement ry c p city to gener te  dded v lue  nd thus cre te we lth. Resources  re 
then perceived to be both tangible and intangible. This view is an extension of human capital theory to 
include the intangible capacities of people. Implications for future research are discussed. 





Hitt et al., 
2001 
Direct and Moderating 
Effects of Human 
Capital on Strategy 




This current study examines the direct and moderating effects of human capital on professional service 
firm performance. The results show that human capital exhibits a curvilinear (U-shaped) effect and the 
leveraging of human capital a positive effect on performance. Furthermore, the results show that human 
capital moderates the relationship between strategy and firm performance, thereby supporting a 
resource-strategy contingency fit. The results contribute to knowledge on the resource-based view of the 
firm and the strategic importance of human capital. 
Bontis, 2001 
Assessing knowledge 
assets: A review of the 
models used to 
measure intellectual 
capital 
This paper reviews the literature pertaining to the assessment of knowledge assets. Since knowledge 
assets are at the crux of sustainable competitive advantage, the burgeoning field of intellectual capital is 
an exciting area for both researchers and practitioners. Unfortunately, the measurement of such 
intangible assets is difficult. A variety of models have surfaced in an attempt to measure IC and this 
paper aims to highlight their strengths, weaknesses and operationalizations. 
Schulz y Jobe, 
2001 
Codification and 




This paper develops four categories of knowledge management strategies used by multinational 
corporations (MNCs). Codification strategies involve the transformation of tacit knowledge into explicit 
knowledge in order to facilitate flows of organizational knowledge. Tacitness strategies keep 
organizational knowledge tacit in order to prevent flows of knowledge to competitors. Focused 
knowledge management strategies regulate knowledge flows by controlling the degree to which 
knowledge is encoded in forms that match the information intensity and ambiguity of their knowledge. 
Unfocused knowledge management strategies attempt to regulate knowledge flows by controlling the 
overall level of codification of knowledge without special consideration of the capabilities of specific 
forms of codification. Empirical analyses of the effects of these strategies on subunit performance in a 
sample of US and Danish subsidiaries suggest that the focused strategies are superior to the other 
strategies. Our results also indicate that different kinds of organizational knowledge require matching 
forms of codification in order to increase performance. The results give rise to a nested contingency 






Roos et al., 
2001 
Intellectual capital 
analysis as a strategic 
tool 
The intellectual capital literature has concentrated on issues of defining, measuring, and reporting 
intellectual capital. The underlying thesis is that as the economy becomes more reliant on intellectual 
assets management and measurement processes need to focus more on these types of assets to redress 
an overemphasis on monetary and physical assets. This article discusses intellectual capital concepts as 
a mechanism for strategic analysis and facilitator of the strategy-formulation process. It briefly considers 
the nature of strategy, two major strands of strategic thinking, the external view and the resource-based 
view, and the advantages of the intellectual capital approach. The authors argue that the intellectual 




Knowledge assets in 
the global economy: 
Assessment of national 
intellectual capital 
Focuses on the need for assessing knowledge capital at the national economic level. Account on the 
implementation of intellectual capital assessment in the nation state of Israel; Relevance of national 
information resource planning design in the performance of businesses; Implication for the role of 
information resource policymakers, practitioners and researchers.; Focuses on the need for assessing 
knowledge capital at the national economic level. Account on the implementation of intellectual capital 
assessment in the nation state of Israel; Relevance of national information resource planning design in 
the performance of businesses; Implication for the role of information resource policymakers, 
practitioners and researchers. 
Bontis et al., 
2000 




The purpose of this empirical study is to investigate the three elements of intellectual capital, i.e. human 
capital, structural capital, and customer capital, and their inter-relationships within two industry sectors 
in Malaysia. The study was conducted using a psychometrically validated questionnaire which was 
originally administered in Canada. The main conclusions from this particular study are that: human 
capital is important regardless of industry type; human capital has a greater influence on how a 
business should be structured in non-service industries compared to service industries; customer capital 
has a significant influence over structural capital irrespective of industry; and finally, the development 
of structural capital has a positive relationship with business performance regardless of industry. The 
final specified models in this study show a robust explanation of business performance variance within 
the Malaysian context which bodes well for future research in alternative contexts. 












The rise of the œnew economy, one principally driven by information and knowledge, is attributed to 
the increased prominence of intellectual capital (IC) as a business and research topic. Intellectual capital 
is implicated in recent economic, managerial, technological, and sociological developments in a manner 
previously unknown and largely unforeseen. Whether these developments are viewed through the filter 
of the information society, the knowledge-based economy, the network society, or innovation, there is 
much to support the assertion that IC is instrumental in the determination of enterprise value and 
national economic performance. First, we seek to review some of the most significant extant literature 
on intellectual capital and its developed path. The emphasis is on important theoretical and empirical 
contributions relating to the measurement and reporting of intellectual capital. The second part of this 
paper identifies possible future research issues into the nature, impact and value of intellectual 




and software new 
ventures' performance: 
Exploring the 
moderating effect of 
the competitive 
environment 
Technology strategy (TS) is one of the most important aspects of any firm's strategic posture especially 
in dynamic environments such as the computer software industry. Not only do new ventures face the 
pressures that accompany all young companies (e.g., shortages of capital), but they also have to keep up 
with a rapid rate of technological change. Consequently TS, the sum of a firm's choices on how to 
develop and exploit its technological resources, can profoundly affect a venture's performance and 
survival. This empirical study examines the relationships between TS and new venture performance 
(NVP). By focusing on TS variables and analyzing their performance outcomes, the study offers insights 
into the factors that can influence the success of new ventures in a fast-paced environment. This study 
also examines key environmental moderators, those external environmental forces, which can 
significantly impact the strength or direction of the relationship between a firm's TS and NVP. The 
study examines five TSs that can enhance NPV.  
Bontis et al., 
1999 
The knowledge 
toolbox: A review of 
the tools available to 
measure and manage 
intangible resources 
Given the increased discussion on the development of metrics to manage intangible resources, there is a 
need for a review of the most important tools available to managers for this purpose. This article 
reviews four measurement systems currently popular among practitioners: (i) human resource 
accounting; (ii) economic value added; (iii) the balanced scorecard; and (iv) intellectual capital. The 
assumptions and details of each tool are discussed, as well as the operationalisation procedures to apply 
them correctly. Strengths and shortcomings of each system are also analysed in order to supply 









and Learning Behavior 
in Work Teams 
This paper presents a model of team learning and tests it in a multimethod field study. It introduces the 
construct of team psychological safety--a shared belief held by members of a team that the team is safe 
for interpersonal risk taking-and models the effects of team psychological safety and team efficacy 
together on learning and performance in organizational work teams. Results of a study of 51 work 
teams in a manufacturing company, measuring antecedent, process, and outcome variables, show that 
team psychological safety is associated with learning behavior, but team efficacy is not, when 
controlling for team psychological safety. As predicted, learning behavior mediates between team 
psychological safety and team performance. The results support an integrative perspective in which 




Potential of value 
systems according to 
the VAIC™method 
After having found an empirical correlation between balance sheet data and expenditure for the 
Intellectual Potential of a company on a macro level, we are now examining the employability of the 
Value Added Intellectual Potential method (VAIP/VAICTM) to the micro level. Therefore we use a 
process organization oriented approach to classify intra-company actions, which are the base for a more 
detailed analysis. With the help of the VAICTM method and the Value Added Chain Matrix, we hope to 
develop a new consciousness of managing intangible assets. 
Porter, 1998 
Competitive 
advantage : creating 
and sustaining 
superior performance 
Now an essential part of international business thinking, Competitive Advantage takes strategy from 
broad vision to an internally consistent configuration of activities. Its powerful framework provides the 
tools to understand the drivers of cost and a company's relative cost position. Porter's value chain 
enables managers to isolate the underlying sources of buyer value that will command a premium price, 
and the reasons why one product or service substitutes for another. He shows how competitive 
advantage lies not only in activities themselves but in the way activities relate to each other, to supplier 
activities, and to customer activities. Competitive Advantage also provides for the first time the tools to 
strategically segment an industry and rigorously assess the competitive logic of diversification.  
That the phrases "competitive advantage" and "sustainable competitive advantage" have become 
commonplace is testimony to the power of Porter's ideas. Competitive Advantage has guided countless 
companies, business school students, and scholars in understanding the roots of competition. Porter's 
work captures the extraordinary complexity of competition in a way that makes strategy both concrete 
and actionable.  








intellectual potential in 
knowledge economy 
In order to explain the measuring method to be presented in this article it seems to be essential to point 
out the fundamental starting point: We left the industrial and have entered the knowledge-based 
economy. More precisely, in the same way as the machine substituted human and animal work force a 
few centuries ago, knowledge has substituted manual work (in the factory as well as in the office) as a 







This paper compares and contrasts Economic Value Added (EVATM) and Intellectual Capital (IC) as 
two technologies of managing oriented towards encouraging growth. The analysis suggests that 
EVATMand IC contrasts greatly. EVATMis a financial management system based on radical delegation 
 nd ‗empowerment‘  nd which therefore directs  ttention to the results created by managers. Based on 
financial micro-theory, EVATMis a performance measure that attempts to account more properly for the 
cost of capital, but more than that, it is also a management control system which seeks to create 
radically independent business units and minimize corporate staff. IC is a different control system 
concerned to encourage endogenous growth implemented via loosely coupled sets of non-financial 
measurements that become strong via stories and metaphors about the post-modern firm in the post-
modern world. Here, based on theories of organizational knowledge and competence development, 
emphasis is put on mobilizing white collar productivity and creativity based on some form of 
evolutionary economics or resource-based theory. While EVATMlooks to managers as the movers of 
change, IC seems more systematically to promote the creativity possessed by employees. 
Bontis, 1998 
Intellectual capital: an 
exploratory study that 
develops measures 
and models 
This paper details an empirical pilot study that explores the development of several conceptual 
measures and models regarding intellectual capital and its impact on business performance. The 
objective of this pilot study is to explore the development of items and constructs through principal 
components analysis and partial least squares (PLS). The final retained, subjective measures and 
optimal structural specification show a valid, reliable, significant and substantive causal link between 
dimensions of intellectual capital and business performance. These results should help both academics 
and practitioners more readily understand the components of intellectual capital and provide insight 
into developing and increasing it within an organization. Suggestions are then made to advance and 











Intellectual capital is rapidly becoming a very important measure of the company's future performance. 
It is therefore vital that indicators and measures are developed, to allow managers to handle this 
variable better. This article reports the results and conclusions from a large study among small and 
medium sized enterprises in Scandanavia. Previous research has captured intellectual capital, as a 
sn pshot,  t one point in time. This is the ‗B l nce Sheet‘  ppro ch. B sed on the results of our study, 
we suggest the  doption,  longside the B l nce Sheet  ppro ch, of   ‗Profit  nd Loss‘  ppro ch will 
could help companies to monitor the flows among different types of intellectual capital and between 
intellectual and financial capital. 





The dynamic capabilities framework analyzes the sources and methods of wealth creation and capture 
by private enterprise firms operating in environments of rapid technological change. The competitive 
advantage of firms is seen as resting on distinctive processes (ways of coordinating and combining), 
shaped by the firm's (specific) asset positions (such as the firm's portfolio of difficult-to-trade 
knowledge assets and complementary assets), and the evolution path(s) it has adopted or inherited. The 
importance of path dependencies is amplified where conditions of increasing returns exist. Whether and 
how a firm's competitive advantage is eroded depends on the stability of market demand, and the ease 
of replicability (expanding internally) and imitatability (replication by competitors). If correct, the 
framework suggests that private wealth creation in regimes of rapid technological change depends in 
large measure on honing internal technological, organizational, and managerial processes inside the 
firm. In short, identifying new opportunities and organizing effectively and efficiently to embrace them 
are generally more fundamental to private wealth creation than is strategizing, if by strategizing one 
means engaging in business conduct that keeps competitors off balance, raises rival's costs, and 
excludes new entrants. 







Using the Balanced 
Scorecard as a 
Strategic Management 
System 
As companies transform themselves to compete in the world of information, their ability to exploit 
intangible assets is becoming more decisive than their ability to manage physical assets. Several years 
ago, Robert S. Kaplan and David P. Norton introduced the balanced scorecard, which supplemented 
traditional financial measures with criteria that measured performance from the perspectives of 
customers, internal business processes, and learning and growth. The scorecard enabled companies to 
track financial results while monitoring progress in building the capabilities they would need for 
growth. Recently, some companies have gone further and discovered the scorecard's value as the 
cornerstone of a new strategic management system. Traditional management systems rely on financial 
measures, which bear little relation to progress in achieving long-term strategic objectives. The 
scorecard introduces four new processes that help companies connect long-term objectives with short-
term actions. The first--translating the vision--helps managers build a consensus around the company's 
strategy and express it in terms that can guide action at the local level. The second-communicating and 
linking--lets managers communicate their strategy up and down the organization and link it to unit and 
individual goals. The third--business planning--enables companies to integrate their business and 
financial plans. The fourth--feedback and learning--gives companies the capacity for strategic learning, 
which consists of gathering feedback, testing the hypotheses on which strategy was based, and making 
the necessary adjustments. 




design: Should process 
based approaches be 
adopted? 
Performance measurement system design is a topic of increasing concern to both academics and 
practitioners but is complicated by its multi-dimensional nature. When designing measurement systems 
managers need to resolve issues such as: conflicts between performance measures; the appropriate 
balance of internal and external measures; the linking of measures and strategy; etc. One way of 
overcoming the inherent complexity of performance measurement system design might be to employ 
structured design methodologies. This paper reports the preliminary results of a study into the use of 
structured processes for the design of performance measurement systems in the UK. Over 850 
companies from a variety of industries were surveyed and data on the formality of their performance 
measurement system design processes were collected. The data show that although few firms use 
structured methodologies for performance measurement system design, those that do often find it 
significantly easier to: (a) decide what they should be measuring; (b) decide how they are going to 











moderating role of the 
firm's competitive 
environment 
Success in today's competitive environment requires a company to pursue a coherent technology 
strategy to articulate its plans to develop, acquire, and deploy technological resources to achieve 
superior financial performance. This strategy clarifies the company's choices on: being a technological 
pioneer or a follower, the breadth of the technology product and process portfolios, amounts of 
investments in internal R&D and external sources of technology, and levels of technological forecasting 
to be performed. In turn, these choices require making decisions on the basic and applied R&D to be 
conduced, the intended offensive or defensive uses of the technology, and emphasis on incremental and 
radical R&D. Todate, however, few studies have attempted to document the collective implications of a 
company's technological choices for its financial performance. In response, data from 176 
manufacturing companies were used to examine the association between a company's technology 
strategy and its financial performance and to explore the moderating effect of the environment on the 
technology strategy - performance link. Therefore, the study focused on a company's perceptions of 
environmental dynamism, hostility, and heterogeneity. Dynamism indicated the perceived continuity of 
changes in an industry. Hostility referred to the changes in the industry that could adversely impact the 
firm's operations and performance. Heterogeneity meant that the environment encompassed many 
segments with different needs. The study developed and empirically tested some hypotheses  
Zahra, 1996 
Technology strategy 
and new venture 






New ventures, companies eight years or younger, play a major role in the development of an emerging, 
high-technology industry. Corporate-sponsored new ventures (those supported by an established 
corporation) and independent ventures (those founded by independent entrepreneurs) frequently battle 
for industry leadership and financial success. Whereas both venture types use technology to achieve 
financial and market success, little is known about the differences in their technology strategies. 
Technology strategy is the plan that guides a new venture's decisions on the development and use of 
technological capabilities. This strategy covers six major areas. This article reports the results of a study 
that explored the differences in the technology strategies and performance of corporate and 
independent ventures. The biotechnology industry was chosen to test the study's hypotheses, using 112 
ventures. 







Forms of Market 
Orientation in Uk 
Companies 
Despite the importance of market orientation in the marketing and strategic management literature, it 
has been the subject of few conceptual and empirical studies. Also, the latter have addressed only the 
degree of market orientation and not its nature or form. The empirical study reported in this article 
focuses on the form of market orientation. Five different forms of market orientation were identified, 
along with three factors that discriminate between them. Although there are some performance 
differences between the forms of market orientation, the market environments that they are associated 
with are not significantly different. As well as providing additional empirical evidence, the results 











This study empirically explores the association of a firm's approach to domestic and international 
operations with its technological choices and financial performance. The technological choices examined 
include the following: commitment to leading the creation of new technologies; emphasis on internal 
and external sources of technology; capital spending for technological pursuits; R&D investments. 
Cluster analysis of data from 180 US electronics firms produced four clusters of international and 
domestic operations. These clusters exhibited variations in companies' technological choices and in the 
associations between technology variables and company financial performance. The results help to 





implications of fit 
between competitive 
strategy and 
innovation types and 
sources 
In recent years American companies have shown considerable interest and commitment to innovation. 
In their quest for superior financial performance, these companies have explored different types and 
sources of innovation. This study examines how business-level (competitive) strategy influences 
companies' emphasis on different innovation types (product, process, and administrative) and sources 
(incubative, imitative, and acquisitive). Data from 102 businesses (strategic business units, SBUs) 
suggest that different strategies are associated with distinct patterns of innovation types and sources. 
Further, the fit between competitive strategies and innovation types and sources is associated with 











This paper elucidates the underlying economics of the resource-based view of competitive advantage 
and integrates existing perspectives into a parsimonious model of resources and firm performance. The 
essence of this model is that four conditions underlie sustained competitive advantage, all of which 
must be met. These include superior resources (heterogeneity within an industry), ex post limits to 
competition, imperfect resource mobility, and ex ante limits to competition. In the concluding section, 
applications of the model for both single business strategy and corporate strategy are discussed. 








An innovation strategy for the manufacturing function covers four areas: a firm's desired innovation 
leadership orientation (i.e., being a leader versus being a follower), its level of emphasis on process and 
product innovation, its use of internal and external sources of innovations, and its intensity of 
investment in innovation. We examine two models of the association between manufacturing 
companies' innovation strategy and their financial performance. The first examines the variations in 
company financial performance as a function of the simultaneous effect of the dimensions of innovation 
strategy. The second is a sequential model that suggests a causal sequence among the dimensions of 
innovation strategy that may lead to higher performance.  We used data from a sample of 149 
manufacturing companies to test the models. The results (1) support the importance of innovation 
strategy as a determinant of company financial performance, (2) suggest that both models are 
appropriate for examining the associations between the dimensions of innovation strategy and 
company performance, and (3) show that the sequential model provides additional insights into the 
indirect contribution of the individual dimensions of innovation strategy to company performance. 






This research addresses three questions: (1) Why are some organizations more market-oriented than 
others? (2) What effect does a market orientation have on employees and business performance? (3) 
Does the linkage between a market orientation and business performance depend on the environmental 
context? The findings from two national samples suggest that a market orientation is related to top 
management emphasis on the orientation, risk aversion of top managers, interdepartmental conflict and 
connectedness, centralization, and reward system orientation. Furthermore, the findings suggest that a 
market orientation is related to overall (judgmental) business performance (but not market share), 
employees' organizational commitment, and esprit de corps. Finally, the linkage between a market 
orientation and performance appears to be robust across environmental contexts that are characterized 
by varying degrees of market turbulence, competitive intensity, and technological turbulence. 








technology policy and 
firm performance 
This paper presents a study of the relationships among select business strategy dimensions, technology 
policy dimensions, and firm performance. The research sought to identify how these variables 
interrelate at the bivariate and multivariate levels. Data were collected from 103 manufacturing-based 
firms representing 28 mature industries. Results show that technology policy choices vary widely across 
firms with different business strategies, and that business strategy affects the strength of the 







Frustrated by the inadequacies of traditional performance measurement systems, some managers have 
abandoned financial measures like return on equity and earnings per share. "Make operational 
improvements and the numbers will follow," the argument goes. But managers do not want to choose 
between financial and operational measures. Executives want a balanced presentation of measures that 
allow them to view the company from several perspectives simultaneously. During a year-long research 
project with 12 companies at the leading edge of performance measurement, the authors developed a 
"balanced scorecard," a new performance measurement system that gives top managers a fast but 
comprehensive view of the business. The balanced scorecard includes financial measures that tell the 
results of actions already taken. And it complements those financial measures with three sets of 
operational measures having to do with customer satisfaction, internal processes, and the organization's 
ability to learn and improve--the activities that drive future financial performance. Managers can create 
a balanced scorecard by translating their company's strategy and mission statements into specific goals 
and measures. To create the part of the scorecard that focuses on the customer perspective, for example, 
executives at Electronic Circuits Inc. established general goals for customer performance: get standard 
products to market sooner, improve customers' time-to-market, become customers' supplier of choice 
through partnerships, and develop innovative products tailored to customer needs. Managers 











This paper examines the relationships between the degree of market orientation from an organizational 
strategy perspective and organizational processes, individual attitudes and long run financial 
performance at the business unit level of analysis. Arguments are made that the degree of market 
orientation: (1) varies across business units within large scale organizations; (2) is positively related to 
broader organizational processes including recruiting, training, and compensation; (3) is positively 
associated with individual attitudes toward their jobs; and (4) is positively related to business unit long 
run performance. The results of a study of managers from a large, high technology firm indicate 
support for these hypotheses. These findings have implications for managers attempting to develop and 
maintain a market orientation within the firm. 
Pavitt, 1991 
Key Characteristics of 
the Large Innovating 
Firm 
Large innovating firms are a major source of the world's technology, and in the 20th century have 
shown great resilience in absorbing successive waves of radical innovations. The key characteristics of 
these firms derive from the properties of their innovative activities. First, given the specific, 
differentiated and cumulative nature of technological development, the range of possible choices about 
both product and processed technologies open to the firm depends on its accumulated competence. 
Second, given functional and professional specialization, the implementation of technological choices 
requires organization and orchestration across disciplinary, functional and divisional boundaries. Third, 
given cumulative development and uncertainty, the improvement of these competences requires 
continuous and collective learning. Fourth, in the light of these characteristics, systems for allocating 
resources must take into account the benefits of learning by doing, as well as the benefits of outcomes. 
As a consequence, the technical function in large firms involves not just the implementation of 
innovations, but also the definition of appropriate divisional objectives and boundaries, the exploration 
of radical technologies, and the formation of technological expectations about the future.  
Narver y 
Slater, 1990 
The effect of a market 
orientation on business 
profitability 
Marketing academicians and practitioners have been observing for more than three decades that 
business performance is affected by market orientation, yet to date there has been no valid measure of a 
market orientation and hence no systematic analysis of its effect on a business's performance. The 
authors report the development of a valid measure of market orientation and analyze its effect on a 
business's profitability. Using a sample of 140 business units consisting of commodity products 
businesses and noncommodity businesses, they find a substantial positive effect of a market orientation 
on the profitability of both types of businesses.  









A New Perspective on 
Learning and 
Innovation 
In this paper, we argue that the ability of a firm to recognize the value of new, external information, 
assimilate it, and apply it to commercial ends is critical to its innovative capabilities. We label this 
capability a firm's absorptive capacity and suggest that it is largely a function of the firm's level of prior 
related knowledge. The discussion focuses first on the cognitive basis for an individual's absorptive 
capacity including, in particular, prior related knowledge and diversity of background. We then 
characterize the factors that influence absorptive capacity at the organizational level, how an 
organization's absorptive capacity differs from that of its individual members, and the role of diversity 
of expertise within an organization. We argue that the development of absorptive capacity, and, in turn, 
innovative performance are history- or path-dependent and argue how lack of investment in an area of 
expertise early on may foreclose the future development of a technical capability in that area. We 
formulate a model of firm investment in research and development (R&D), in which R&D contributes to 
a firm's absorptive capacity, and test predictions relating a firm's investment in R&D to the knowledge 
underlying technical change within an industry. Discussion focuses on the implications of absorptive 
capacity for the analysis of other related innovative activities, including basic research, the adoption and 







in Strategy Research: 
A Comparison of 
Approaches 
A two-dimensional classificatory scheme highlighting ten different approaches to the measurement of 
business performance in strategy research is developed. The first dimension concerns the use of 
financial versus broader operational criteria, while the second focuses on two alternate data sources 
(primary versus secondary). The scheme permits the classification of an exhaustive coverage of 
measurement approaches arid is useful for discussing their relative merits and demerits. Implications 
for operationalizing business performance in future strategy research are discussed.  
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ANEXO II  LISTADO DE EMPRESAS CON MAYOR 
ORIENTACIÓN ESTRATÉGICA A LA INNOVACIÓN 
SELECCIONADAS 
Nota: de las 208 empresas con mayor orientación a la innovación 
seleccionadas, fue preciso seleccionar aquellas de las que se disponía 
información económico-financiera detallada en la Base de Datos SABI 
(Sistema de Análisis de Balances Ibéricos) para los ejercicios 2003, 2004, 2005 
y 2006 y que, además, dicha información se correspondiese únicamente con 
los centros localizados en Galicia, por lo que finalmente se ha podido 
contrastar el modelo con 140 empresas. A continuación se ofrece el listado 
alfabético de dichas empresas organizado por cadenas de actividades 
empresariales. Para la asignación de empresas a cadenas empresariales se ha 
seguido la metodología aplicada en Galicia en diversas investigaciones 
realizadas en las últimas décadas por el equipo de los investigadores 
González Gurriarán y Figueroa Dorrego (véanse ejemplos en González 
Gurriarán et al., 2002a, 2002b, 2006d, 2007g, 2008e, 2009b aplicados 
respectivamente a los sistemas empresariales de Ourense y su área de 
Influencia, comarcas de Ferrol-Eume-Ortegal, A Coruña y su área 
metropolitana, Vigo y su área metropolitana y Vigo y su área de influencia y 
en la propia fuente original de datos de la presente investigación -González 
Gurriarán et al., 2005d). 
 
Ilustración 91: Listado de empresas por cadenas empresariales empleadas en el contraste 
empírico del modelo 
EMPRESA CADENA EMPRESARIAL 
AFIANZAMIENTOS DE GALICIA, S.G.R. 
(AFIGAL) 
Servicios financieros 
AGROAMB PRODALT S.L. Educación, salud y medioambiente 
AGUAS DE MONDARIZ FUENTE DEL VAL, 
S. A. 
Agricultura-ganadería y sus transformados 
ALEACIONES LIGERAS Y PLASTICOS, S.L. 
Bienes de equipo e industria específica no 
auxiliar 
ALFONSO GARCIA LOPEZ, S.A. 
(PESCAMAR) 
Pesca y productos transformados del mar 
ALLPLAS MUIMENTA, S.L. 





EMPRESA CADENA EMPRESARIAL 
ALTIA CONSULTORES, S.L. 
Tecnologías de la información y la 
comunicación 
ALUDEC IBERICA, S.A. Automoción 
ALUDEC IBERICA, S.A. Automoción 
ALVA GRAFICA, S.L. Información, cultura y relacionados 
ANTONIO PERNAS, S.A. Textil, confección, moda y complementos 
AREBAL, S.L. 
Forestal y productos transformados de la 
madera 
ARENAL PERFUMERIAS, S.L. Comercio/Distribución no específica 
ARGONET COMUNICACIONES, S.L. 
Tecnologías de la información y la 
comunicación 
ARTABRA, S.A. Pesca y productos transformados del mar 
ARTEIXO TELECOM, S.A. 
Tecnologías de la información y la 
comunicación 
ASM SOFT, S.L. 
Tecnologías de la información y la 
comunicación 
ASTILLEROS ARMON BURELA, S.A. Construcción naval 
ATI SISTEMAS, S.L. Construcción y promoción 




BODEGAS MAR DE FRADES, S.L. Agricultura-ganadería y sus transformados 
BODEGAS MARTIN CODAX, S.A. Agricultura-ganadería y sus transformados 
BODEGAS TERRAS GAUDA, S.A. Agricultura-ganadería y sus transformados 
CARFRISA, S.L. 
Bienes de equipo e industria específica no 
auxiliar 
CARROCERA CASTROSUA, S.A. Automoción 
CARROCERIAS HERMANOS REGA SL Automoción 
CARROCERIAS HERMANOS REGA, S.L. Automoción 
CASINO DE LA TOJA, S.A. Turismo y ocio 
CEDERVALL ESPAÑA, S.A. Construcción naval 
CENTRAL ELECTRICA SESTELO Y CIA., 
S.A. 
Energía 
CEPSA COMERCIAL GALICIA, S.A. Energía 
CESIGA, S.L. 
Tecnologías de la información y la 
comunicación 
COFRICO, S.L. 
Bienes de equipo e industria específica no 
auxiliar 
COGENERACION DEL NOROESTE S.L. Energía 
CONFECCIONES ESQUIO, S.A. Textil, confección, moda y complementos 
CONTROL MAS P INFORMAT. & 
COMUNICAC., SL 
Tecnologías de la información y la 
comunicación 
COREMAIN, S.L. 
Tecnologías de la información y la 
comunicación 
CORUÑA FILMS, S.L. Información, cultura y relacionados 
COTRAFER, S.A. Construcción naval 
CZ VETERINARIA, S.L. Químico-farmacéutica 
DALPHI METAL ESPAÑA Automoción 
D'AQUELA, S.A. Textil, confección, moda y complementos 
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EMPRESA CADENA EMPRESARIAL 
DIGAFER, S.A. (DGF) 
Bienes de equipo e industria específica no 
auxiliar 
DISTRIBUIDORA DE LAS RIAS, S.A. Comercio/Distribución no específica 
DISTRISANTIAGO, S.A. Comercio/Distribución no específica 
DYNAMIC SOFT, S.L. 
Tecnologías de la información y la 
comunicación 
EGATEL, S.L. 
Tecnologías de la información y la 
comunicación 
EIRA NOVA, S.L.(QUEIXERIAS BAMA) Agricultura-ganadería y sus transformados 
EL PROGRESO DE LUGO, S.L. Información, cultura y relacionados 
ELECTROMECANICOS VIVEIRO, S.A. 
(EVSA) 
Bienes de equipo e industria específica no 
auxiliar 
EMPRESA MUNICIPAL AGUAS LA 
CORUÑA, S.A. (EMALCSA) 
Energía 
EOS PAX II, S.L. Energía 
ESCURIS, S.A. Pesca y productos transformados del mar 
ESTRUCTURAS Y MONTAJE DE 
PREFABRICADOS S.A. 
Construcción y promoción 
ESTRUCTURAS Y OBRAS DE GALICIA S.L. Construcción y promoción 
ESYPRO, S.L. Automoción 
EUROGRANIT, S.A. 
Rocas ornamentales y otros 
productos/minerales no metálicos 
EUROPRECIS, S.C.L. 
Bienes de equipo e industria específica no 
auxiliar 
EUROPRECIS, S.C.L. 
Bienes de equipo e industria específica no 
auxiliar 
EUROVENTO, S.L. Construcción y promoción 
FACHADAS DEL NORTE, S.L. Construcción y promoción 
FEGAS Educación, salud y medioambiente 
FERRALLA PASTORIZA, S.L. 
Bienes de equipo e industria específica no 
auxiliar 
FLORA VAZQUEZ VAZQUEZ, S.L. Agricultura-ganadería y sus transformados 
FLORENTINO, S.A. Textil, confección, moda y complementos 
FREIRE DE LA HOZ, S.L. 
Forestal y productos transformados de la 
madera 
FRENOS CORUÑA, S.L. Automoción 
FRIGORIFICOS OYA, S.A. Pesca y productos transformados del mar 
FRISONOBLE, S.L. 
Forestal y productos transformados de la 
madera 
GALIPERFIL, S.L. 
Forestal y productos transformados de la 
madera 
GENEROS DE PUNTO MONTOTO, S.A. Textil, confección, moda y complementos 
GRANITOS DE ATIOS, S.A. (GRANISA) 
Rocas ornamentales y otros 
productos/minerales no metálicos 
GRANITOS IBERICOS, S.A. 
Rocas ornamentales y otros 
productos/minerales no metálicos 
GRUAS Y TRANSPORTES VIDAL, S.A. Logística y transporte 




EMPRESA CADENA EMPRESARIAL 
HERMANOS RODRIGUEZ GOMEZ, S.A. 
(HERMASA) 
Bienes de equipo e industria específica no 
auxiliar 
HERMANOS RODRIGUEZ GOMEZ, S.A. 
(HERMASA) 
Bienes de equipo e industria específica no 
auxiliar 
HERRAMIENTAS DE GALICIA, S.A. 
Bienes de equipo e industria específica no 
auxiliar 
HOSPITAL MIGUEL DOMINGUEZ, S.L. Educación, salud y medioambiente 
HOTEL ROTILIO, S.L. Turismo y ocio 
INDUSTRIAS PROA, S.A. Químico-farmacéutica 
INELSA MONTAJES ELECTRICOS, S.L. Construcción y promoción 
INFORMOLDES, S.A. 
Bienes de equipo e industria específica no 
auxiliar 
INSTITUTO FARMACOLOGICO ESPAÑOL, 
S.L. 
Químico-farmacéutica 
INSTITUTO MEDICO QUIRURG. SAN 
RAFAEL, S.A. 
Educación, salud y medioambiente 
INSUIÑA, S.L. Pesca y productos transformados del mar 
J.J. CHICOLINO, S.L. Textil, confección, moda y complementos 
JEALFER, S.A. Textil, confección, moda y complementos 
KINARCA, S.A. Construcción y promoción 
LA TOJA, S.A. Turismo y ocio 
LEMA Y BANDÍN LABORATORIOS, S.L. Químico-farmacéutica 
LITOSPRINT, S.L. Información, cultura y relacionados 
LOIRAMAR SL. Pesca y productos transformados del mar 
LOUZAN, S.L. Automoción 
MADERAS PETEIRO, S.L. 




Comercio/Distribución no específica 
MARIA MARTINEZ OTERO, S.A. 
Forestal y productos transformados de la 
madera 
MATERIALES CERAMICOS, S.A. 
Rocas ornamentales y otros 
productos/minerales no metálicos 
MOLDURAS DEL NOROESTE, S.L. 
Forestal y productos transformados de la 
madera 
MUEBLES DE COCINA VICENTE LA 
FUENTE, S.L 
Forestal y productos transformados de la 
madera 
NEUMATICOS TINO SANTIAGO, S.L. Automoción 
NODOSAFER, S.L. 
Rocas ornamentales y otros 
productos/minerales no metálicos 
PINTURAS TODOCOLOR, S.L. Químico-farmacéutica 
PRODISOFT, S.L. 
Tecnologías de la información y la 
comunicación 
PRODUCTORA FARO, S.A. Información, cultura y relacionados 
PRODUCTOS BITUMINOSOS DE GALICIA 
S.A. 
Energía 
PRODUCTOS FRIORIZADOS LA 
CARBALLESA, S.L 
Agricultura-ganadería y sus transformados 
Impacto de la gestión del capital intelectual en el crecimiento de la actividad de Pymes innovadoras Una 
aplicación al sistema de innovación de Galicia 
397 
EMPRESA CADENA EMPRESARIAL 
PRODUCTOS Y SISTEMAS APLICADOS, 
S.A. 
Construcción y promoción 
PROMOTORA EDUCATIVA CORUÑESA, 
S.L. 
Educación, salud y medioambiente 
QED SYSTEMS, S.L. 
Tecnologías de la información y la 
comunicación 
RADIO CORUÑA, S.L. Información, cultura y relacionados 
RECREATIVOS MAFARI, S.A. Turismo y ocio 
REDFER, S.L. Textil, confección, moda y complementos 
REMOLCADORES NOSA TERRA, S.A. 
(REMOLCANOSA) 
Logística y transporte 
SAMICRO, S.A. Educación, salud y medioambiente 
SANTOS COCINA Y BAÑO, S.L. 
Forestal y productos transformados de la 
madera 
SAUDE CENTRO DENTAL, S.L. Educación, salud y medioambiente 
SEK ATLANTICO, S.L. Educación, salud y medioambiente 
SELMARK, S.L. Textil, confección, moda y complementos 
SERVICIOS DE SOFTWARE DE GALICIA, 
S.A. (SOFGAL) 
Tecnologías de la información y la 
comunicación 
SOLVIDA SANXENXO, S.L. Turismo y ocio 
SUMINISTROS BAMACO, S.L. 
Rocas ornamentales y otros 
productos/minerales no metálicos 
SUMINISTROS COREN, S.A. Agricultura-ganadería y sus transformados 
TABLICIA, S.A. 
Forestal y productos transformados de la 
madera 
TALLERES AGUIN, S.L. Automoción 
TALLERES Y REPUESTOS BARCO S.L. Automoción 
TOJEIRO TRANSPORTES, S.A. Logística y transporte 
TRANSPORTES AUTO-RADIO, S.A. Logística y transporte 
TROQUELES CARTON, S.A. (TROCARSA) 
Forestal y productos transformados de la 
madera 
UNION DE EMPRESAS MADERERAS, S.A. 
Forestal y productos transformados de la 
madera 
UNION DE OPERADORES REUNIDOS, S.A. 
(EGASA) 
Turismo y ocio 
UNION GALLEGA DE 
ELECTRODOMESTICOS, S.A. 
Comercio/Distribución no específica 
URO, VEHICULOS ESPECIALES, S.A. Automoción 
VESLA, S.L. Textil, confección, moda y complementos 
VIAJES FISTERRA, S.L. Turismo y ocio 
VIGUESA DE GRASAS ACEITES 
LUBRICANTES, S.L. 
Energía 
VIRIATO, S.A. Textil, confección, moda y complementos 
XENETICA FONTAO, S.A. Químico-farmacéutica 
XYLAZEL, S.A. Químico-farmacéutica 
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ANEXO III  DETALLE DEL PROCESO DE 
CATEGORIZACIÓN DE EMPRESAS RESPECTO A SU 
ACTITUD CULTURAL HACIA LA INNOVACIÓN 
Fuente: procedimiento elaborado por el investigador Carlos Mª 
Fernández-Jardón Fernández en el marco del proyecto ―Pl n Estr tégico de 
Innovación de Galicia, Peiga-2010‖. 
 
 
Este anexo detalla el proceso seguido por los investigadores del equipo 
G4+ de la Universidad de Vigo para la obtención de dos categorías de 
empresas teniendo en cuenta su actitud cultural hacia la innovación: 
empres s con m yor orient ción cultur l   l  innov ción (―empres s más 
innov dor s‖) y empres s con menor orient ción cultur l   la innovación 
(―empres s menos innov dor s‖). M yor inform ción en l s public ciones 
relativas al propio Plan Estratégico de Innovación de Galicia, Peiga-2010 y 
otras referencias (González Gurriarán et al., 2005d; Fernández-Jardón 
Fernández, 2005). 
El proceso que se va a seguir se recoge en la Figura 6.3.1 y consta de 
varias fases. En una primera fase se deben seleccionar las variables que se 
considera que reflejan de algún modo la innovación y que además deben 
cumplir la característica de estar muy relacionadas entre sí, pues aún siendo 
dimensiones diversas de la innovación, no parece lógico que una dimensión 




Figura 6.3.1 Proceso inicial de elaboración de los grupos de innovación 
 
Fuente: elaboración propia 
 
A continuación, en una segunda fase, se construyen las variables 
estructurales que van a definir las principales dimensiones de la innovación. 
Con esas variables se elaboran los grupos que definen los distintos grados de 
innovación de las empresas. 
En una tercera fase, y finalmente, se caracterizan esos grupos y se 
analizan sus efectos sobre el entorno y el Sistema de Innovación de Galicia. 
Fruto de esta fase se decidió eliminar del estudio aquellas variables que 
tenían una tasa de respuesta baja, como eran las que hacían referencia directa 
a los resultados de innovación de las empresas, que aunque importantes 
reducían a muy pocas empresas el estudio. No obstante, esas variables serán 
utilizadas para caracterizar los grupos de innovación que resulten como 
consecuencia de este análisis. 
Siguiendo el proceso descrito, en un primer análisis se recogió una 
variable que indicaba la existencia de algún departamento orientado 
específicamente a la innovación. Junto a ella se recogieron las variables que 
representaban actualización tecnológica, que incluía las siguientes 
cuestiones: tecnologías de la información, tecnologías de la comunicación, 
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tecnologías de medida y ensayo, sistemas integrados de administración (contabilidad, 
nóminas, etc.), sistemas integrados de dirección estratégica (cuadro de mando, plan 
estratégico, etc.), sistemas automatizados de gestión de inventarios, sistemas de 
conexión automática con proveedores, sistemas de conexión automática con clientes y 
tecnologías de marketing. 
Asimismo, también se incluyeron las cuestiones que se referían a si la 
empresa había realizado innovaciones en algunas de esas tecnologías. 
Muy relacionado con estos aspectos estaba si las empresas conocían 
innovaciones en mercados en alguno de los procesos siguientes: en los 
procesos de comercialización, en la estructura organizativa, en la cartera de 
productos, en los procesos productivos, en los sistemas de relación con clientes, en los 
mercados de compra, en los mercados de venta y en los sistemas de gestión y si ellos 
lo habían aplicado a su empresa. 
Como una variable de contraste se incluyó el grado de satisfacción con la 
innovación realizada que tenían en las empresas. 
Finalmente se incluyeron una serie de variables que recogían aspectos 
más internos de la empresa, bien relacionados con la cultura estratégica 
como eran las siguientes cuestiones: la dirección general se preocupa por seguir 
directamente los temas de innovación de la empresa (clientes, proveedores, socios, 
etc.); la innovación forma parte de la estrategia básica de la empresa; en el futuro 
próximo, la cooperación para innovar será un factor estratégico; existe una 
preocupación constante por detectar las innovaciones en la competencia; existe una 
actitud constante por incrementar las inversiones en nuevas tecnologías; la inversión 
en innovación genera mayor rentabilidad con seguridad; hay una preocupación 
constante por salvaguardar las innovaciones propias mediante patentes u otros 
procedimientos jurídicos; la dirección de la empresa se preocupa de que los técnicos 
de la empresa tengan actualizados sus conocimientos; y otras cuestiones que se 
referían a la cultura organizativa en relación a la innovación como eran las 
siguientes: existe un inventario actualizado de la dotación tecnológica de la empresa; 
la empresa tiene limitada capacidad técnica para asimilar innovaciones tecnológicas; 
hay escasa capacidad financiera para asumir los riesgos asociados a la innovación; la 
empresa se adapta a los cambios del entorno rápida y adecuadamente; se incorporan 
habitualmente mejoras en los productos, procesos y sistemas; en todos los ámbitos 
existe una preocupación continua por la calidad del producto o servicio; existe una 
cultura de acumular y transmitir las experiencias a los nuevos trabajadores; se 




Fruto del primer análisis se llegó a la conclusión de que muchas de las 
cuestiones estaban mejor recogidas en una sola variable puesto que aparecían 
juntas en una sola componente y cada componente representaba solamente 
una pregunta. 
Este hecho llevó a modificar ligeramente la metodología utilizada. Para 
ello se incluyó un paso intermedio, de tal forma que se separaban los 
conceptos de dimensión estructural de la innovación de variable estructural 
de la innovación. La primera se obtenía como fruto del análisis de las 
variables estructurales definidas por los componentes de cada una de las 
preguntas relativas a la innovación. La segunda se obtendría fruto de las 
variables estructurales finales. 
El nuevo esquema del proceso se recoge en la Figura 6.3.2. Las 
dimensiones que se han decidido definir corresponden a seis aspectos 
básicos de la innovación: La actualización tecnológica, la innovación 
tecnológica, la innovación organizativa en los mercados, la innovación 
organizativa en la empresa, la cultura estratégica de la innovación y la 
cultura organizativa de la innovación. Junto a esas variables se incluyeron 
otras que medían directamente aspectos de la innovación como son el grado 
de satisfacción con la innovación realizada y la existencia o no de 
departamentos orientados a la innovación. 
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Figura 6.3.2 Proceso final de elaboración de los grupos de innovación 
 
Fuente: elaboración propia 
 
LA CONSTRUCCIÓN DE LAS DIMENSIONES ESTRUCTURALES 
DE LA INNOVACIÓN. 
Siguiendo el proceso previamente indicado, se definió un conjunto de 
nuevas variables que recogieran esos aspectos. De esa forma se definieron las 
siguientes variables: 
 
Factor de actualización tecnológica. 
Este factor está formado por las variables que miden el grado de 
actualización tecnológica de la empresa en las tecnologías o sistemas:, 
recogidas en la pregunta 4.8 de la encuesta a empresas que son las siguientes: 
tecnologías de la información, tecnologías de la comunicación, tecnologías de 
automatización de la producción, tecnologías de diseño asistido, tecnologías de 
medida y ensayo, sistemas integrados de administración (contabilidad, nóminas, 
etc.), sistemas integrados de dirección estratégica (cuadro de mando, plan estratégico, 
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automática con proveedores, sistemas de conexión automática con clientes y 
tecnologías de marketing.  
Se ha optado por elegir únicamente una componente principal, pues 
esta explica más del 50% de la variación de todas las variables consideradas. 




Sumas de las saturaciones al cuadrado 
de la extracción 
  Total 








1 5,506 50,056 50,056 5,506 50,056 50,056 
2 1,206 10,963 61,019    
3 ,966 8,786 69,806    
4 ,691 6,280 76,085    
5 ,546 4,960 81,045    
6 ,476 4,329 85,374    
7 ,434 3,947 89,321    
8 ,367 3,337 92,658    
9 ,341 3,103 95,761    
10 ,249 2,263 98,024    
11 ,217 1,976 100,000    
Método de extracción: Análisis de Componentes principales. 
 
La segunda condición que se pide para que la componente recoja el 
comportamiento conjunto de todas las variable, a modo de indicador de 
estas, es que todas las cargas factoriales sean positivas hecho que cumple esta 
componente, como se observa en la Tabla 6.3.2; por lo que se puede definir 
como un factor del grado de actualización de la tecnología en su conjunto. 
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Tabla 6.3.2 Matriz de componentes 
VARIABLES Componente 
Sistemas automatizados de gestión de inventarios  0,787 
Sistemas de conexión automática con clientes  0,770 
Sistemas integrados de dirección estratégica (cuadro de mando, plan 
estratégico, etc.)  
0,769 
Sistemas de conexión automática con proveedores  0,763 
Tecnologías de marketing 0,760 
Sistemas integrados de administración (contabilidad, nóminas, etc.) 0,688 
Tecnologías de medida y ensayo 0,682 
Tecnologías de la información 0,652 
Tecnologías de la comunicación  0,635 
Tecnologías de automatización de la producción  0,627 
Tecnologías de diseño asistido 0,618 
Método de extracción: Análisis de componentes principales. 
 
Factor de innovación tecnológica. 
La innovación tecnológica es siempre una de las características 
importantes en cualquier trabajo de innovación. En este caso en la pregunta 
4.8 de la encuesta a empresas se les pedía a los empresarios que dijeran si 
consideraban haber realizado innovaciones en algunos de los sistemas 
tecnológicos previamente enunciados. Si se considera la innovación en su 
sentido más amplio, como el de realizar algo nuevo en la empresa, pueden 
aceptarse las respuestas de los empresarios y en consecuencia las variables 
que contienen esas respuestas serán las que se utilicen para definir este 
segundo aspecto. Por tanto, se define de modo similar pero con las variables 









Sumas de las saturaciones al cuadrado 
de la extracción 
  Total 
% de la 
varianza % acumulado Total 




1 5,791 52,649 52,649 5,791 52,649 52,649 
2 ,958 8,710 61,359    
3 ,868 7,894 69,253    
4 ,681 6,189 75,442    
5 ,568 5,166 80,608    
6 ,518 4,708 85,316    
7 ,447 4,067 89,383    
8 ,422 3,835 93,219    
9 ,345 3,137 96,356    
10 ,230 2,089 98,445    
11 ,171 1,555 100,000    
Método de extracción: Análisis de Componentes principales. 
 
Una vez más se comprueba que la primera componente principal 
explica más del 50% de la variación conjunta (Ver Tabla 6.3.3). 
Además todas las cargas son positivas, como se observa en la Tabla 
6.3.4. Por consiguiente se define dicha componente como una medida del 
grado de realización de innovaciones tecnológicas por parte de las empresas. 
Tabla 6.3.4 Matriz de componentes 
VARIABLES Componente 
Sistemas automatizados de gestión de inventarios 0,781 
Sistemas de conexión automática con clientes 0,780 
Tecnologías de la comunicación 0,779 
Sistemas de conexión automática con proveedores 0,767 
Tecnologías de la información 0,763 
Sistemas integrados de administración (contabilidad, 
nóminas, etc.) 
0,742 
Sistemas integrados de dirección estratégica (cuadro de 
mando, plan estratégico, etc.) 
0,706 
Tecnologías de automatización de la producción 0,702 
Tecnologías de diseño asistido 0,655 
Tecnologías de marketing 0,651 
Tecnologías de medida y ensayo 0,635 
Método de extracción: Análisis de componentes principales. 
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Factor de innovaciones organizativas de mercado. 
La pregunta 4.9 de la encuesta a empresas analizaba dos aspectos que 
parecen relevantes para la innovación empresarial. En la primera parte se 
analizaba si se conocían innovaciones organizativas en el mercado en el que 
operaban las empresas y por eso a esta dimensión estructural se la denominó 
innovaciones organizativas de mercado. El segundo apartado de esta pregunta se 
refería más bien a la propia empresa. 
Centrándose en este primer factor, este estará formado por las variables 
que miden el grado de realización de innovaciones organizativas en los 
mercados. 




Sumas de las saturaciones al cuadrado 
de la extracción 
 Total 
% de la 
varianza % acumulado Total 




1 4,856 60,694 60,694 4,856 60,694 60,694 
2 ,687 8,584 69,277    
3 ,569 7,113 76,391    
4 ,543 6,793 83,184    
5 ,445 5,560 88,744    
6 ,350 4,377 93,121    
7 ,311 3,883 97,004    
8 ,240 2,996 100,000    
Método de extracción: Análisis de Componentes principales. 
 
Para definir esta variable se hace uso de las repuestas a las cuestiones 
de si han observado innovaciones en los mercados en alguno de los aspectos 
siguientes: en los procesos de comercialización, en la estructura organizativa, en la 
cartera de productos, en los procesos productivos, en los sistemas de relación con 
clientes, en los mercados de compra, en los mercados de venta y en los sistemas de 
gestión. 
La primera componente explica más del 60% de la varianza conjunta, 




Tabla 6.3.6 Matriz de componentes 
VARIABLES Componente 
En los mercados de venta/Innovaciones 0,849 
En los sistemas de relación con clientes 0,820 
En los mercados de compra 0,819 
En los procesos de comercialización 0,795 
En la estructura organizativa 0,762 
En los sistemas de gestión  0,752 
En la cartera de productos 0,733 
En los procesos productivos 0,689 
Método de extracción: Análisis de componentes principales. 
 
Además se observa que también todas las cargas son positivas (Tabla 
6.3.6). Por consiguiente se puede definir esa variable como una medida del 
grado de innovación organizativa en los mercados. 
 
Factor de innovaciones organizativas de empresa. 
De modo similar a como se comentó en el apartado anterior, esta 
dimensión estará formada por las variables que miden si las empresas 
aplican las innovaciones organizativas existentes. 
Tabla 6.3.7 Varianza total explicada 
Compo- 
nente Autovalores iniciales 
Sumas de las saturaciones al 
cuadrado de la extracción 
  Total 
% de la 
varianza % acumulado Total 




1 4,592 57,401 57,401 4,592 57,401 57,401 
2 ,716 8,944 66,345    
3 ,591 7,387 73,732    
4 ,536 6,702 80,435    
5 ,497 6,211 86,646    
6 ,470 5,871 92,517    
7 ,333 4,157 96,674    
8 ,266 3,326 100,000    
Método de extracción: Análisis de Componentes principales. 
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En este caso, la primera componente explica cerca del 60% de la 
variación total, por lo que se elige únicamente esta. 
La segunda condición también es satisfecha como se observa en la 
Tabla 6.3.8, por lo tanto se define esa componente como el factor de 
innovación organizativa en la empresa. 
Tabla 6.3.8 Matriz de componentes 
VARIABLES Componente 
En los mercados de venta/Aplicación 0,803 
En los sistemas de relación con clientes/Aplicación 0,797 
En los procesos de comercialización/Aplicación 0,770 
En los sistemas de gestión /Aplicación 0,757 
En los mercados de compra/Aplicación 0,756 
En la estructura organizativa/Aplicación 0,749 
En los procesos productivos/Aplicación 0,719 
En la cartera de productos/Aplicación 0,705 
Método de extracción: Análisis de componentes principales. 
 
Factor de cultura estratégica de innovación. 
Las dimensiones finales definidas en este apartado hacen referencia a 
los aspectos más culturales. Están obtenidos de la pregunta 5.4 de la 
encuesta a empresas que analiza las características culturales de esta. Se han 
dividido en dos bloques, tal como está dividida la propia pregunta. El 
primero se refiere más a aspectos estratégicos, mientras que el segundo hace 
referencia a aspectos organizativos. Todas las variables utilizadas en esta 
pregunta están medidas en cuanto a grado de acuerdo o desacuerdo con una 
expresión que recoge el contenido de la variable por parte de los empresarios 
entrevistados. Por este motivo, en los ítems únicamente se recogerá el texto 
de la expresión, teniendo en cuenta la forma en que está medida. 
El primer bloque estará formado por las variables que miden la 
actitud estratégica de la empresa hacia la innovación. Para ello, se 
seleccionaron, después de eliminar aquellas que estaban poco correladas con 
el conjunto, las siguientes variables: existe una actitud constante por incrementar 
las inversiones en nuevas tecnologías; su empresa busca constantemente información 
sobre las nuevas tecnologías que pueda aplicar; la innovación forma parte de la 
estrategia básica de la empresa; la inversión en innovación genera mayor rentabilidad 




estratégico; existe una preocupación constante por detectar las innovaciones en la 
competencia; la dirección general se preocupa por seguir directamente los temas de 
innovación de la empresa (clientes, proveedores, socios, etc.). 
 
Tabla 6.3.9 Varianza total explicada 
Compo- 
nente Autovalores iniciales 
Sumas de las saturaciones al 
cuadrado de la extracción 
  Total 
% de la 
varianza % acumulado Total 




1 3,572 51,030 51,030 3,572 51,030 51,030 
2 ,835 11,924 62,954    
3 ,741 10,587 73,541    
4 ,642 9,168 82,708    
5 ,551 7,876 90,585    
6 ,374 5,341 95,925    
7 ,285 4,075 100,000    
Método de extracción: Análisis de Componentes principales. 
 
La Tabla 6.3.9 recoge la varianza explicada por la primera componente 
principal, que es más del 50% de la variación total. 
La Tabla 6.3.10 confirma que todas las correlaciones son positivas, por 
consiguiente se puede hacer uso de esta componente como una medida del 
factor de la cultura estratégica de la innovación. 
Tabla 6.3.10 Matriz de componentes 
VARIABLES Componente 
Existe una actitud constante por incrementar las inversiones en 
nuevas tecnologías 
0,807 
Su empresa busca constantemente información sobre las nuevas 
tecnologías que pueda aplicar 
0,803 
La innovación forma parte de la estrategia básica de la empresa 0,795 
La inversión en innovación genera mayor rentabilidad con seguridad 0,688 
En el futuro próximo, la cooperación para innovar será un factor 
estratégico 
0,649 
Existe una preocupación constante por detectar las innovaciones en la 
competencia 
0,614 
La Dirección General se preocupa por seguir directamente los temas 
de innovación de la empresa (clientes, proveedores, socios, etc.) 
0,612 
Método de extracción: Análisis de componentes principales. 
Impacto de la gestión del capital intelectual en el crecimiento de la actividad de Pymes innovadoras Una 
aplicación al sistema de innovación de Galicia 
413 
 
Factor de cultura organizativa de innovación. 
Este factor está formado por las variables que miden la actitud cultural 
de la empresa hacia la innovación. Para definir esta variable se hace uso de 
aquellos aspectos culturales organizativos que están directamente 
relacionados con la innovación. Fruto de la selección de estas variables y la 
eliminación de aquellas que no tienen una varianza común se obtuvo el 
siguiente conjunto de variables: se incorporan habitualmente mejoras en los 
productos, procesos y sistemas, la empresa se adapta a los cambios del entorno rápida 
y adecuadamente, la dirección de la empresa se preocupa de que los técnicos de la 
empresa tengan actualizados sus conocimientos, en todos los ámbitos existe una 
preocupación continua por la calidad del producto o servicio, se potencia la 
creatividad de los trabajadores, existe una cultura de acumular y transmitir las 
experiencias a los nuevos trabajadores, existe un inventario actualizado de la 
dotación tecnológica de la empresa. 
Tabla 6.3.11 Varianza total explicada 
Componente Autovalores iniciales 
Sumas de las saturaciones al 
cuadrado de la extracción 
  Total 
% de la 
varianza % acumulado Total 




1 3,410 48,719 48,719 3,410 48,719 48,719 
2 ,876 12,508 61,226    
3 ,729 10,415 71,641    
4 ,619 8,849 80,490    
5 ,505 7,220 87,710    
6 ,463 6,617 94,327    
7 ,397 5,673 100,000    
Método de extracción: Análisis de Componentes principales. 
 
En este caso la primera componente no llega a explicar el 50% pero se 
queda muy cerca (48,72%) y la siguiente aporta muy poco más. Por este 
motivo se selecciona la primera componente sólo.  
De nuevo se comprueba que todas las cargas son positivas, (ver Tabla 
6.3.12), por consiguiente se puede asumir que esta componente mida el 




Tabla 6.3.12 Matriz de componentes 
VARIABLES Componente 
Se incorporan habitualmente mejoras en los productos, 
procesos y sistemas 
0,789 
La empresa se adapta a los cambios del entorno rápida y 
adecuadamente 
0,723 
La dirección de la empresa se preocupa de que los técnicos de 
la empresa tengan actualizados sus conocimientos 
0,712 
En todos los ámbitos existe una preocupación continua por la 
calidad del producto o servicio 
0,707 
Se potencia la creatividad de los trabajadores 0,648 
Existe una cultura de acumular y transmitir las experiencias a 
los nuevos trabajadores 
0,647 
Existe un inventario actualizado de la dotación tecnológica de 
la empresa 
0,647 
Método de extracción: Análisis de componentes principales. 
 
Junto a todas estas variables definidas se incluyeron otras dos que 
caracterizaban aspectos importantes de la innovación, como son la existencia 
de algún departamento directamente orientado hacia la innovación y el 
grado de satisfacción que tiene el empresario con la innovación. 
 
VARIABLES ESTRUCTURALES DE LA INNOVACIÓN. 
El siguiente paso en el proceso consiste en obtener las variables 
estructurales de la innovación, es decir, aquellas que resumen el conjunto de 
la información de todas las dimensiones de la innovación consideradas. Por 
este motivo con todos los factores definidos previamente incluyendo las dos 
variables auxiliares se realiza un nuevo análisis de componentes 
principales. 
El primer paso consiste en ver si las componentes utilizadas recogen 
suficiente información de las variables previamente definidas. La Tabla 6.3.13 
recoge el grado de explicación de cada una de las variables originales por las 
componentes internas elegidas. Ese grado de explicación se denomina 
comunalidad, es decir, qué parte de la variable es común con las demás. 
Tiene sentido estudiar la comunalidad cuando se considera más de una 
componente, por este motivo en los anteriores casos no se ha comentado, 
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pero en este va a ser necesario hacerlo para ver el grado de explicación de las 
variables originales. 
Tabla 6.3.13 Comunalidades 
VARIABLES Inicial Extracción 
¿Existen algún departamento orientado específicamente 
a la innovación? 
1,000 0,275 
Factor grado actualización tecnología  1,000 0,481 
Factor innovación tecnología  1,000 0,626 
Factor innovaciones organizativas de mercado  1,000 0,578 
Factor innovaciones organizativas en la empresa 1,000 0,684 
Grado de satisfacción 1,000 0,344 
Factor cultural y organizativo de la innovación 1,000 0,647 
Factor cultural estratégico de la innovación 1,000 0,721 
Método de extracción: Análisis de Componentes principales. 
 
De las 8 variables consideradas, prácticamente todas están explicadas 
en más de un 50%, salvo las dos variables añadidas a modo de contraste, que 
están en valores alrededor del 30%. Dado que estas dos variables son menos 
importantes en cuanto a la innovación por recoger sólo el efecto de una 
variable, no parece relevante que la explicación en estos dos casos no sea 
elevada.  
La Tabla 6.3.14 recoge la varianza explicada por las dos primeras 
componentes, que son las elegidas. En conjunto estas dos componentes 
explican más de un 50% de la variación total, explicación que dadas las 








Sumas de las saturaciones al 
cuadrado de la extracción 
  Total 








1 3,281 41,015 41,015 3,281 41,015 41,015 
2 1,075 13,438 54,453 1,075 13,438 54,453 
3 ,954 11,928 66,381    
4 ,806 10,072 76,452    
5 ,641 8,012 84,465    
6 ,560 7,006 91,471    
7 ,399 4,987 96,458    
8 ,283 3,542 100,000    
Método de extracción: Análisis de Componentes principales. 
 
Para facilitar la interpretación, se hace una rotación Varimax 
(normalización Varimax con Kaiser). La matriz de correlaciones entre las 
variables y los componentes una vez rotados se recoge en la Tabla 6.3.15. 




Factor innovaciones organizativas en la empresa 0,827  
Factor innovación tecnología 0,768 0,189 
Factor innovaciones organizativas en el mercado 0,720 0,244 
Factor grado actualización tecnología 0,563 0,405 
Factor cultura estratégica de innovación 0,288 0,799 
Factor cultura organizativa de innovación 0,301 0,746 
Grado de satisfacción 0,102 0,577 
¿Existen algún departamento orientado específicamente a 
la innovación?  0,523 
Método de rotación: normalización Varimax con Kaiser. (a) la rotación ha convergido en 5 
iteraciones. 
 
Se han marcado aquellas variables que están asociadas a la primera 
componente con un color claro y un poco más oscuro las de la segunda, que 
darán las claves de interpretación de cada componente. 
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La primera está relacionada fundamentalmente con variables 
descriptivas de la situación actual de la innovación. 
La segunda está asociada a la actitud hacia la innovación por parte de 
la empresa, tanto en su aspecto estratégico como cultural. 
Parece pues que los dos aspectos básicos de la innovación son las 
manifestaciones concretas en su situación actual y la cultura de innovación 
existente en la empresa. 
 
CLASIFICACIÓN A PARTIR DE LAS VARIABLES DE INNOVACIÓN 
QUE DISCRIMINE ENTRE LAS EMPRESAS MÁS INNOVADORAS Y 
LAS MENOS INNOVADORAS. 
A partir de las dos variables estructurales definidas previamente se 
realiza la clasificación o análisis cluster de las diferentes empresas 
encuestadas. Esta clasificación se hace atendiendo a los factores obtenidos en 
el apartado anterior. Se utiliza la técnica de K-medias partiendo de las dos 
variables obtenidas como factores. Después de diferentes ensayos con 2, 3, 4 
y 5 grupos, se ha optado por elegir dos grupos que muestran las mayores 
diferencias significativas entre ellas en las variables de partida. 
Esta será la clasificación que se utilizará en el apartado siguiente para 





Figura 6.3.3 Centro de los conglomerados finales 
 
Fuente: elaboración propia a partir de la encuesta a empresas 
 
Los valores promedios obtenidos en los dos grupos finales vienen 
recogidos en la Figura 6.3.3 ya estandarizados, por lo que un valor negativo 
indicaría baja actitud en esa variable y uno positivo, alta. 
Se observa que el primer grupo tiene una actitud negativa –
relativamente- en todas las variables respecto a la innovación, mientras que 
el segundo grupo la muestra positiva.  
El primer grupo contiene 233 empresas, mientras que el segundo lo 
forman 208 de las 441 que respondieron a la encuesta, lo que indica que la 
muestra está bastante equilibrada en el reparto. 
Dado que los aspectos analizados hacen relación a la actitud respecto a 
la innovación, se va a denominar a estos grupos empresas menos 
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1. CAPITAL RELACIONAL DE LAS PYMES EN EL SISTEMA DE INNOVACIÓN 
1.1. Evalúe el impacto de los siguientes elementos referidos a su cadena empresarial sobre la 
innovación en su empresa. 
RELACIONES CON AGENTES DEL ENTORNO COMPETITIVO: 













La actitud de los proveedores   V-287   
La actitud de los clientes   V-288   
El grado de competencia existente en su actividad   V-289   
La entrada de nuevas empresas en su actividad   V-290   
La dificultad de modernizar su empresa   V-291   
La dificultad de cambiar de actividad   V-292   
La disponibilidad de centros tecnológicos asociados a su actividad    V-293   
La disponibilidad de universidades y centros de investigación básica   V-294   
La existencia de otras empresas innovadoras en Galicia   V-295   
La existencia de oficinas de transferencia de tecnología   V-296   













Actitud de cooperación empresarial    V-298   
La capacidad de relacionarse con otras zonas   V-299   
La capacidad de innovación existente     V-300   
La capacidad de asumir riesgos de los habitantes   V-301   
La capacidad de crear empresas   V-302   
La cultura empresarial de la zona   V-303   
El clima social/La cultura cívica   V-304   
La preocupación por el medio ambiente   V-305   
La transmisión de experiencias entre generaciones   V-306   
La capacidad de generar empleo   V-307   
La imagen de Galicia   V-308   
 
1.2. Indique el grado de satisfacción con los resultados de los acuerdos para el desarrollo de 
innovaciones en su empresa suscritos en los últimos dos años. 
RELACIONES CON AGENTES: COMPETIDORES, 
PROVEEDORES, CLIENTES, ADMINISTRACIONES PÚBLICAS 







1 2 3 4 5 
Otras empresas del mismo grupo empresarial   V-322   
Otras empresas de la actividad (Competidores)   V-323   
 Proveedores y clientes    V-324   
Centros tecnológicos privados relacionados con la actividad   V-325   
Centros públicos de investigación    V-326   
Departamentos universitarios   V-327   
Centros de transferencia de tecnología   V-328   
Empresas consultorías e ingenierías   V-329   
Administración Regional   V-330   
Sistemas de innovación de otras zonas de España   V-331   
Sistemas de innovación de otras zonas de Europa   V-332   
Sistemas de innovación de otras zonas del mundo   V-333   





1.3. Indique el grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones. 
RELACIONES CON AGENTES: COMPETIDORES, PROVEEDORES, CLIENTES, 








1 2 3 4 5 
Los centros públicos de I+D tienen una gran actitud empresarial   V-348   
La capacidad de relacionarse con otras instituciones que existe en mi empresa 
facilita la cooperación para innovar 
  V-349   
La capacidad de innovación de mi empresa facilita la cooperación para innovar   V-350   
Los centros públicos de I+D tienen una gran actitud de cooperación    V-351   
Mi empresa facilita crear empresas mediante spin off   V-352   
La cultura empresarial de la zona  facilita que se coopere para innovar   V-353   
Las entidades financieras de la zona facilitan financiación para realizar innovaciones   V-354   
Las infraestructuras existentes facilitan el encuentro entre centros de I+D y 
empresas 
  V-355   
Una tecnología no es válida hasta que se vea aplicada al producto o proceso   V-356   
Las sociedades de capital riesgo de la zona facilitan la innovación   V-357   
El respeto a la confidencialidad por parte de los centros de I+D facilita la 
cooperación 
  V-358   
La empresa busca paquetes tecnológicos compatibles con sus habilidades 
productivas 
  V-359   
La preocupación por el medio ambiente facilita que se innove   V-360   
La existencia de una cultura de transmisión de experiencias entre generaciones es 
un buen caldo de cultivo para la innovación 
  V-361   
Para llegar a producirse acuerdos entre empresas y centros públicos de 
investigación es necesario que exista una mayor confianza y/o conocimiento de su 
oferta tecnológica 
  V-362   
La compra de tecnología presenta unos costes y rendimientos muy difíciles de 
evaluar, lo que dificulta la realización de acuerdos de cooperación 
  V-363   
La formación de los directivos de la empresa dificulta los acuerdos de cooperación   V-364   
La transferencia de los resultados de una investigación es inútil para la empresa si 
no se establece y formaliza previamente  el alcance del proyecto 
  V-365   
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1.4. Evaluar (si se conoce) la utilidad, el uso y grado de satisfacción de estas ayudas existentes de 
apoyo a la innovación en los procedimientos de su empresa, según las siguientes instrucciones: 
a) UTILIDAD: se debe indicar el grado de utilidad de cada ayuda (5 = es muy útil, 1 = no es útil 
en absoluto), en términos del grado en que usted piensa que podría ayudarle ayuda al 
desarrollo de innovaciones en su empresa. 
b) USO: deberá indicar el grado de utilización de cada ayuda (5 = Mi empresa lo ha utilizado en 
varias ocasiones; 1 = mi empresa nunca lo ha utilizado), medir el número de veces que lo 
han utilizado en los últimos 3 años. 
c) SATISFACCIÓN: se debe indicar el grado de satisfacción con cada ayuda (5 = muy satisfecho; 
1 = nada satisfecho), expresando su opinión general sobre el grado en que dichas ayudas 
cubrían sus expectativas. 
 
RELACIONES CON LAS ADMINISTRACIONES 
PÚBLICAS Y SISTEMA INSTITUCIONAL DE APOYO 
A LA INNOVACIÓN 
UTILIDAD USO SATISFACCIÓN 
Nada 
 









1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Ayudas para la realización de proyectos de I+D y 
de innovación tecnológica (PGIDT) 
  V-085     V-111     V-137   
Ayudas para dotación de laboratorios y 
departamentos de I+D (PGIDT) 
  V-086     V-112     V-138   
Inserción de investigadores y tecnólogos en 
empresas (PGIDT) 
  V-087     V-113     V-139   
Acciones formativas relacionadas con la gestión 
de I+D+I (cursos, seminarios, conferencias etc.) 
(PGIDT) 
  V-088     V-114     V-140   
Plan nacional de I+D+I   V-089     V-115     V-141   
Programa IDIPYME Sistema de tutorías y 
asesoramiento a PEMES en la preparación de 
proyectos de I+D+I (PGIDT) 
  V-090     V-116     V-142   
Foros de investigadores y empresas (PGIDT)   V-091     V-117     V-143   
Movilidad de investigadores y tecnólogos (PGIDT)   V-092     V-118     V-144   
Creación de empresas spin-off (PGIDT)   V-093     V-119     V-145   
Programa PROFIT de Fomento de la Investigación 
Técnica. (MCYT) 
  V-094     V-120     V-146   
Apoyo a la capitalización de empresas de base 
tecnológica (MCYT) 
  V-095     V-121     V-147   
Programa Torres Quevedo para facilitar la 
incorporación de doctores y tecnólogos a 
empresas y centros tecnológicos. (MCYT) 
  V-096     V-122     V-148   
Programa CRECE (MCYT) creación y consolidación 
de nuevas empresas de base tecnológica  
  V-097     V-123     V-149   
Ayudas para actividades de I+D en parques 
científicos y tecnológicos (CDTI) 
  V-098     V-124     V-150   
Proyectos NEOTEC (crédito “semilla”) a nuevas 
empresas de base tecnológica (CDTI) 
  V-099     V-125     V-151   
Programa ARTE/PYME II proyectos de servicios 
avanzados de telecomunicación (CDTI) 
  V-100     V-126     V-152   
Proyectos de Investigación Industrial concertada 
(CDTI) 




RELACIONES CON LAS ADMINISTRACIONES 
PÚBLICAS Y SISTEMA INSTITUCIONAL DE APOYO 
A LA INNOVACIÓN 
UTILIDAD USO SATISFACCIÓN 
Nada 
 









1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Proyectos de Desarrollo Tecnológico (CDTI)   V-102     V-128     V-154   
Proyectos de Innovación Tecnológica (CDTI)   V-103     V-129     V-155   
Línea Bancaria Innovación Tecnológica. CDTI-ICO    V-104     V-130     V-156   
Proyectos de Promoción Tecnológica (CDTI)   V-105     V-131     V-157   
IBEROEKA (cooperación tecnológica empresarial 
en Iberoamérica. (CYTED)  
  V-106     V-132     V-158   
EUREKA (I+D cooperativa en el ámbito europeo) 
(MCYT + UE) 
  V-107     V-133     V-159   
VI Programa marco de la UE   V-108     V-134     V-160   
Programa CRAFT para PYMES   V-109     V-135     V-161   
 
1.5.  Evaluar (si se conoce) la utilidad, el uso y grado de satisfacción de estas fuentes de información 
existentes para la innovación, según las siguientes instrucciones: 
a) UTILIDAD: se debe indicar el grado de utilidad de cada fuente de información (5 = es muy 
útil, 1 = no es útil en absoluto), en términos del grado en que usted piensa que podría 
ayudarle ayuda al desarrollo de las innovaciones en su empresa. 
b) USO: deberá indicar el grado de utilización de cada fuente de información (5 = Mi empresa 
lo ha utilizado en varias ocasiones; = 1 mi empresa nunca lo ha utilizado), medir el número 
de veces que lo han utilizado en los últimos 3 años. 
c) SATISFACCIÓN: se debe indicar el grado de satisfacción con cada fuente de información (5 = 
muy satisfecho; 1 = nada satisfecho), expresando su opinión general sobre el grado en que 
esa fuente cubiertas sus expectativas. 
 
RELACIONES CON ADMINISTRACIONES 
PÚBLICAS Y SISTEMA INSTITUCIONAL DE 
APOYO A LA INNOVACIÓN 
UTILIDAD USO SATISFACCIÓN 
Nada 
 









1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Bases de datos del Sistema de Información 
Empresarial de la Dirección General de la PYME 
(Bdin; Bleg; Cpub) 
  V-179     V-195     V-211   
Bases de datos/publicaciones de la Dirección 
Xeral de I+D de la Xunta  
  V-180     V-196     V-212   
Bases de datos/publicaciones de las OTRI 
(Oferta de innovaciones de Universidades) 
  V-181     V-197     V-213   
Bases de datos/publicaciones de centros 
tecnológicos  
  V-182     V-198     V-214   
Otras bases de datos de innovación en 
empresas 
  V-183     V-199     V-215   
Publicaciones especializadas en la actividad   V-184     V-200     V-216   
Publicaciones orientadas a la innovación   V-185     V-201     V-217   
Publicaciones de la UE (CORDIS)   V-186     V-202     V-218   
Publicaciones de la COTEC   V-187     V-203     V-219   
Ferias, misiones comerciales, etc.   V-188     V-204     V-220   
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RELACIONES CON ADMINISTRACIONES 
PÚBLICAS Y SISTEMA INSTITUCIONAL DE 
APOYO A LA INNOVACIÓN 
UTILIDAD USO SATISFACCIÓN 
Nada 
 









1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Jornadas sobre Innovación y Seminarios/Cursos 
de Innovación empresarial 
  V-189     V-205     V-221   
Proveedores de maquinaria y equipos   V-190     V-206     V-222   
Consultores externos   V-191     V-207     V-223   
Colaboración con otros proveedores de 
servicios 
  V-192     V-208     V-224   
Visitas/contactos personales con otros 
proveedores/clientes/ otras empresas 
  V-193     V-209     V-225   
Otras fuentes (indicar)    V-194     V-210     V-226   
 
1.6. Evaluar (si se conoce) la utilidad, el uso y grado de satisfacción de estos centros e instituciones 
existentes que ofrecen servicios orientados a la innovación a las empresas, según las siguientes 
instrucciones: 
a) UTILIDAD: se debe indicar el grado de utilidad de cada centro (5 = es muy útil, 1 = no es útil 
en absoluto), en términos del grado en que usted piensa que podría ayudarle ayuda al 
desarrollo de innovaciones en su empresa. 
b) USO: deberá indicar el grado de utilización de cada centro (5 = Mi empresa lo ha utilizado 
en varias ocasiones; 1 = mi empresa nunca lo ha utilizado), medir el número de veces que lo 
han utilizado en los últimos 3 años 
c) SATISFACCIÓN: se debe indicar el grado de satisfacción con cada centro (5 = muy satisfecho; 
1 = nada satisfecho), expresando su opinión general sobre el grado en que ese centro 
cubierto sus expectativas. 
 
RELACIONES CON EL SISTEMA 
INSTITUCIONAL DE APOYO A LA 
INNOVACIÓN 
Proveedores de servicios orientados a la 
innovación 
UTILIDAD USO SATISFACCIÓN 
Nada 
 









1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Centros tecnológicos privados   V-242     V-257     V-272   
Centros públicos de investigación   V-243     V-258     V-273   
Entidades  de transferencias de tecnología   V-244     V-259     V-274   
Fundación Empresa-Universidad de Galicia 
(FEUGA) 
  V-245     V-260     V-275   
Universidades (Investigación y docencia)   V-246     V-261     V-276   
Centros de formación profesional   V-247     V-262     V-277   
Centros de formación de directivos para la 
empresa 
  V-248     V-263     V-278   
Centros de creación de empresas e 
innovación  (CEI) 
  V-249     V-257     V-279   
Asociaciones empresariales, cámaras de 
comercio, etc. 
  V-250     V-258     V-280   
Instituciones financieras   V-251     V-259     V-281   
Sociedades de capital riesgo   V-252     V-260     V-282   
Servicios de asesoramientos jurídicos para la 
innovación 




RELACIONES CON EL SISTEMA 
INSTITUCIONAL DE APOYO A LA 
INNOVACIÓN 
Proveedores de servicios orientados a la 
innovación 
UTILIDAD USO SATISFACCIÓN 
Nada 
 









1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Servicios de apoyo informático y centros de 
información y comunicación (comercio 
electrónico, páginas Web etc.) 
  V-254     V-262     V-284   
Servicio de telecomunicaciones (redes, 
telefonía,...) 
  V-255     V-263     V-285   
 
 
2. EL CAPITAL HUMANO DE LAS PYMES 
2.1. Evaluar el nivel de experiencia promedio de los trabajadores en cada uno de los siguientes 
departamentos, según su categoría. 
NIVEL DE EXPERIENCIA 
POR DEPARTAMENTOS 






















Dirección general  V-438   V-446   V-454  
Recursos humanos  V-439   V-447   V-455  
Investigación y desarrollo  V-440   V-448   V-456  
Administración y finanzas  V-441   V-449   V-457  
Logística y Compras  V-442   V-450   V-458  
Producción  V-443   V-451   V-459  
Comercial y marketing  V-444   V-452   V-460  
Otros  V-445   V-453   V-461  
 
 
2.2. Señale con una X el grado de formación que por término medio tiene el personal por cada una 




(para cada fila, señale sólo 













Director general    v0396a    
Directores funcionales        
Cuadros intermedios        
Administrativos         
Obreros especializados        
Obreros no especializados        
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2.3. Indique cuáles son las expectativas de su empresa sobre la evolución futura de la inversión/ 
gasto que va a hacer en los próximos 2 años, en los siguientes aspectos  relacionados con la 
innovación 
 
MOTIVACIÓN / EXPECTATITIVAS/ SATISFACCIÓN Reducir Mantener Aumentar 
Expectativas del CH hacia la inversión en formación  V-522  
Expectativas del CH hacia la inversión en Investigación y 
Desarrollo e innovación en general  
 V-523  
Expectativas del CH hacia la  inversión en Generación de 
patentes y modelos de utilidad  
 V-524  
Expectativas del CH hacia la inversión en Nuevas 
tecnologías  
 V-525  
 
2.4. Evaluar la importancia de los siguientes lugares y personas para desarrollar la formación a sus 
empleados. 





1 2 3 4 5 
En la propia empresa, por trabajadores con 
experiencia 
  V-527   
En la propia empresa, por expertos externos   V-528   
En organismos de formación del sector privado   V-529   
En organizaciones semipúblicas    V-530   
En organismos públicos de formación   V-531   
 
2.5. Evaluar el número de personas en cada departamento que muestra un alto grado de eficiencia 
de uso de nuevas tecnologías (Internet, comercio electrónico, etc.) También, evaluar el número 







Hace uso eficiente Tiene formación 
Nadie 
 
 Todos Nadie 
 
 Todos 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Dirección general   V-532     V-540   
Recursos humanos   V-533     V-541   
Investigación y desarrollo   V-534     V-542   
Administración y finanzas   V-535     V-543   
Logística y Compras   V-536     V-544   
Producción   V-537     V-545   







2.6. Evaluar la medida en que el capital humano tiene estas capacidades para desarrollar 
innovaciones en su empresa. 
ASPECTOS RELACIONADOS LA CREATIVIDAD DEL 




 Muy alta 
1 2 3 4 5 
Capacidad de relacionarse   V-857   
Actitud de colaborar con sus compañeros   V-858   
Preocupación por mejorar su formación profesional   V-859   
Polivalencia    V-860   
Flexibilidad   V-861   
Formación técnica    V-862   
Formación comercial   V-863   
Capacidad de aprendizaje   V-864   
Cualificación profesional   V-865   
Seriedad y profesionalidad en el trabajo   V-866   
Adaptación a los cambios de la organización   V-867   
Actitud de mejora continua   V-868   
Afán de compartir sus conocimientos con toda la empresa   V-869   
Creatividad   V-870   
 
 
3. CAPITAL ESTRUCTURAL DE LAS PYMES 
3.1.  Evaluar el grado de actualización de las siguientes tecnologías en su empresa. Marque con una X 
si su compañía hizo innovaciones y mejoras (es decir, una cierta mejora respecto a las tecnologías 






En la última 
versión ¿Realizó 
innovaciones? 
1 2 3 4 5 
Tecnologías de la información   V-548   V-560 
Tecnologías de la comunicación    V-549   V-561 
Tecnologías de automatización de la producción    V-550   V-562 
Tecnologías de diseño asistido   V-551   V-563 
Tecnologías de medida y ensayo   V-552   V-564 
Sistemas integrados de administración 
(contabilidad, nóminas, etc.) 
  V-553   V-565 
Sistemas integrados de dirección estratégica 
(cuadro de mando, plan estratégico, etc.)  
  V-554   
V-566 
Sistemas automatizados de gestión de 
inventarios  
  V-555   
V-567 
Sistemas de conexión automática con 
proveedores   
  V-556   
V-568 
Sistemas de conexión automática con clientes     V-557   V-569 
Tecnologías de marketing   V-558   V-570 
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3.2. Indique el número de innovaciones relevantes desarrolladas en los últimos cinco años en 
los mercados donde compite su empresa (es decir, la capacidad de innovación en el 
sector). 
3.3. También, indican la tendencia futura sobre el número de innovaciones que se esperan en 
el sector durante los próximos cinco años. 
 
ESFUERZO EN I+D+i 
Número de innovaciones en 




 Muchas Reducir Mantener Aumentar 
1 2 3 4 5 1 2 3 
En los procesos de comercialización   V-572    V-599  
En la estructura organizativa   V-573    V-600  
En la cartera de productos   V-574    V-601  
En los procesos productivos   V-575    V-602  
En los sistemas de relación con clientes   V-576    V-603  
En los mercados de compra   V-577    V-604  
En los mercados de venta   V-578    V-605  
En los sistemas de gestión    V-579    V-606  
Otras(indicar)   V-580    V-607  
 
3.4. Marque la presencia de una planificación formalizada (estratégica y operativa) en los 
departamentos de su empresa que se enumeran a continuación. 
 
PROCESOS: GRADO DE 
PLANIFICACIÓN 




Se planifican todas 
las actividades 
1 2 3 4 5 
Dirección general   V-798   
Recursos humanos   V-799   
Investigación y desarrollo   V-800   
Inversiones   V-801   
Administración y finanzas   V-802   
Logística y Compras   V-803   
Producción   V-804   
Comercial y marketing   V-805   
 
3.5. Indicar si existe un departamento/servicio/sección orientado específicamente a la innovación 




Gestión medioambiental V-465 
Innovación V-466 









3.6. Indique el grado de importancia los siguientes puntos como base para las líneas estratégicas de 
su empresa.  





Es lo más 
prioritario 
1 2 3 4 5 
Crecer en mercados nuevos nacionales   V-816   
Crecer en mercados nuevos exteriores   V-817   
Crecer con productos actuales   V-818   
Crecer con productos nuevos   V-819   
Realizar actividades que antes hacían los proveedores   V-820   
Realizar actividades que antes hacían los clientes   V-821   
Realizar nuevos procesos productivos   V-822   
Realizar nuevos procesos comerciales   V-823   
Realizar nuevos procesos de dirección y gestión    V-824   
 








1 2 3 4 5 
La Dirección General se preocupa por seguir directamente los temas de 
innovación de la empresa (clientes, proveedores, socios, etc.) 
  V-826   
La dirección de la empresa se anticipa y asume riesgos   V-827   
La innovación forma parte de la estrategia básica de la empresa   V-828   
En el futuro próximo, la cooperación para innovar será un factor estratégico   V-829   
Existe en la empresa algún sistema para observar de forma sistemática los 
mercados  
  V-830   
Se busca permanentemente información sobre suministros, equipamientos, 
procesos y productos, relacionados con la actividad 
  V-831   
Existe una preocupación constante por detectar las innovaciones en la 
competencia 
  V-832   
Para introducir nuevos productos o mejorar los actuales se tiene en cuenta la 
opinión del mercado 
  V-833   
Existe una actitud constante por incrementar las inversiones en nuevas 
tecnologías 
  V-834   
Su empresa busca constantemente información sobre las nuevas tecnologías que 
pueda aplicar 
  V-835   
La inversión en innovación genera mayor rentabilidad con seguridad    V-836   
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3.8. Señale su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones sobre su empresa. 
 







1 2 3 4 5 
Se optimiza la utilización de los recursos tecnológicos   V-837   
Hay una preocupación constante por salvaguardar las innovaciones propias 
mediante patentes u otros procedimientos jurídicos 
  V-838   
La dirección de la empresa se preocupa de que los técnicos de la empresa tengan 
actualizados sus conocimientos  
  V-839   
Existe un inventario actualizado de la dotación tecnológica de la empresa   V-840   
Existe una preocupación continua por la seguridad de los empleados y evitar los 
riesgos laborales  
  V-841   
Se comparte la responsabilidad de los éxitos y los fracasos   V-842   
La empresa tiene limitada capacidad técnica para asimilar innovaciones 
tecnológicas 
  V-843   
Hay escasa capacidad financiera para asumir los riesgos asociados a la innovación   V-844   
La empresa se adapta a los cambios del entorno rápida y adecuadamente   V-845   
La informática aporta información para la toma de decisiones a niveles directivos   V-846   
Se incorporan habitualmente mejoras en los productos, procesos y sistemas   V-847   
En todos los ámbitos existe una preocupación continua por la calidad del producto 
o servicio 
  V-848   
Existen unos valores, actitudes y comportamientos fomentados por parte de la 
empresa, que son compartidos por todo el personal 
  V-849   
El sistema organizativo ayuda a mejorar el trabajo de los empleados   V-850   
Existe una preocupación continua por evitar la contaminación y mejorar el 
medioambiente  
  V-851   
Existe una cultura de acumular y transmitir las experiencias a los nuevos 
trabajadores  
  V-852   
Se potencia que los trabajadores creen su propia empresa, mediante spin off     V-853   
Se solicita la participación de todos los miembros de la organización   V-854   
Se facilita el trabajo en equipo entre diferentes departamentos   V-855   






4. CARACTERIZACIÓN DE LA PYME. 
 
4.1. Evalúe el grado de satisfacción con los resultados de innovación obtenidos en su empresa. 
 
RESULTADOS DE INNOVACIÓN EN SU EMPRESA 
Nada satisfecho Algo satisfecho Satisfacción normal Bastante satisfecho Muy satisfecho 
     
4.2. De las siguientes categorías, seleccione la que mejor describe su sector y la industria de la 
actividad (marcar con X sólo uno): 
 
Agricultura-ganadería y sus transformados  Información, cultura y relacionados  
Automoción  Logística y transporte  
Bienes de equipo  Pesca y productos transformados del mar  
Comercio  Químico-farmacéutica  
Construcción y reparación naval  Rocas ornamentales  
Construcción y promoción  Servicios financieros  
Educación, salud y medioambiente  
Tecnologías de la información y la 
comunicación 
 
Energía  Textil, confección, moda y complementos  
Forestal y productos transformados de la 
madera 
 Turismo y ocio  
 
 Si otros (especifique) ____________________________________________________ 
 
4.3. ¿A cuántas personas emplean la empresa? 
 
1 o menos  De 20 a 49  
De 2 a 7  De 50 a 99  
De 8 a 19  100 o menos  
 
4.4. Año de inicio de su actividad   ________________________________ 
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CAPÍTULO 1. INTRODUCCIÓN: OBJETIVOS, 
JUSTIFICACIÓN Y ESTRUCTURA (VERSIÓN 
CASTELLANO) 
1.1 PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN Y OBJETIVOS 
En la década de los noventa, surgieron las investigaciones relacionadas 
con el Capital Intelectual derivadas de las teorías de Gestión del 
Conocimiento, que a su vez tuvo como precursora la Teoría de Recursos y 
Capacidades. Dicha teoría (Resource-Based View of the Firm) estaba 
fundamentalmente enfocada a una visión de la gestión empresarial basada 
en los recursos y capacidades como fuentes de ventajas competitivas 
(Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; Grant, 1991). Esta teoría surge como 
contrapunto a las teorías tradicionales basadas en el producto y al enfoque de 
la ventaja competitiva de Porter (Blackler, 1995; Wernerfelt, 1995; Sveiby, 
2001).  
La nueva economía se caracteriza por la emergencia de la 
globalización, internet y las nuevas tecnologías de información y 
comunicación. También se resalta la prevalencia de los factores soft, los 
intangibles y el factor humano de las organizaciones. De forma que el 
proceso de creación de valor en las empresas ha cambiado (Tayles et al., 2007; 
Yi y Davey, 2010: 326). Los intangibles y, específicamente, la gestión del 
conocimiento y la gestión del capital intelectual en las empresas, viene 
siendo reconocido como un facilitador clave para crear y mantener ventajas 
competitivas sostenibles (Li et al., 2008).  
Aunque no hay una única definición del término capital intelectual (CI 
de aquí en adelante), generalmente se refiere a aquellos activos 
intangibles/invisibles o recursos de conocimiento que pueden crear valor en 
las empresas, permitiendo alcanzar y mantener su competitividad (Stewart, 
1997a; Sveiby, 2001; Sharma et al., 2007; Yi y Davey, 2010: 328). 
Se afirma que cada vez que se realice una transferencia o una 
conversión de conocimiento el valor de la empresa crece (Sveiby, 2001). No 
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obstante, no está suficientemente cuantificada en la literatura cuáles son los 
elementos y en qué medida influyen sobre el valor de la empresa. Primero 
porque no existe un consenso sobre el indicador de medida del valor de la 
empresa ya que el valor contable habla del pasado (Venkatraman y 
Ramanujam, 1986; Kaplan y Norton, 1992) y no informa de las competencias 
de la empresa.  
 ―[…] Los investigadores en las áreas de las ventajas competitivas han llegado 
a la conclusión de que el único factor que da a las organizaciones un margen 
competitivo, el único factor que es sostenible, es lo que conoce, cómo usa lo que 
conoce y cómo de rápido puede conocer algo nuevo […]‖ (Prusak, 1996 :6)  
El capital monetario empleado como recurso supone uno de los 
determinantes de los resultados en los mercados financieros y de valores. 
Pero un uso poco eficiente de recursos basados en capital financiero puede 
tener un impacto negativo sobre los resultados económicos, precisamente por 
la necesidad de eficiencia en el proceso de generación de valor, es decir la 
optimización de recursos empleados para los rendimientos que se obtienen 
(Zéghal y Maaloul, 2010). 
Todo indica a que el modelo de dirección y gestión estratégica óptimo 
puede ser un mix de aspectos internos y externos. Éstos últimos basados en 
la dirección estratégica del entorno del modelo de las cinco fuerzas 
competitivas de Porter (Porter, 1980, 1998) y lo referenciado por Hamel más 
enfocado hacia la gestión interna de las denominadas competencias básicas 
distintivas de la organización (Hamel y Prahalad, 1994).  
El éxito en la gestión empresarial, tanto actualmente como en los 
próximos años, parece que puede estar basado en gran medida en la gestión 
estratégica del conocimiento como recurso, en lugar de los recursos físicos y 
financieros (Bontis, 1998), siendo el recurso estratégico más importante para 
la empresa (Choo y Bontis, 2002).  
La ventaja competitiva basada en el conocimiento es quizás la más 
sostenible a medio plazo (Davenport y Prusak, 1998; Sveiby, 2007), 
constatándose que las ventajas competitivas que son más sostenibles en el 
tiempo dan como fruto resultados empresariales superiores (Peteraf, 1993).  
Internamente, la identificación detallada de dónde residen los activos 
intangibles y su valor oculto, adquiere gran relevancia (Rodríguez-
Castellanos et al., 2007: 132). Especialmente en la pequeña y mediana 
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empresa que necesita obtener un retorno rápido a la inversión en sus 
procesos de innovación (Steenkamp y Kashyap, 2010: 384; Vergueiro 
Fernandes Costa , 2010). 
Precisamente, la gestión del capital intelectual es el proceso de 
extraer valor al conocimiento (Egbu, 2004). Por lo tanto, el proceso de 
generación de valor en las pequeñas y medianas empresas (Pymes) ha 
cambiado (Tayles et al., 2007; Yi y Davey, 2010: 326). Los intangibles y, 
particularmente la gestión del capital intelectual, se han convertido en 
facilitadores para la creación y mantenimiento de ventajas competitivas 
sostenibles (Stewart, 1997a; Sveiby, 2001; Viedma Marti, 2001: 150; Yi y 
Davey, 2010: 328). Sin embargo, los intangibles no han sido suficientemente 
desarrollados en la literatura sobre Pymes, tal como ha señalado Hutchinson 
y Quintas (2008).  
Por lo tanto, usando la definición de capital intelectual de la Comisión 
Europea (2006), este aspecto es tratado con dicho enfoque para identificar la 
combinación de actividades y recursos intangibles (humano, estructural, 
relacional) de las Pymes innovadoras, que facilita a dichas organizaciones la 
transformación de un conjunto de recursos materiales, financieros y 
humanos en un sistema capaz de crear valor para todos los grupos de interés. 
Tal como apuntaban McAdam et al. (2010), existe la necesidad de desarrollar 
modelos que clarifiquen cómo, por qué y dónde se genera valor a través de la 
innovación y la gestión de intangibles en las Pymes. 
 
Por otro lado, existe cierto consenso en situar a la innovación como un 
factor básico de competitividad empresarial (Barney, 1991; Geroski et al., 
1993; European Commission, 2006; Do Rosário Cabrita, 2006; Edvinsson y 
Kivikas, 2007). Máxime teniendo en cuenta los retos estratégicos de la 
actualidad: globalización, incremento de la intensidad competitiva y 
orientación a la competencia en diferenciación.  
Además, existe una creciente orientación a relacionar la capacidad de 
innovación de una organización y su capital intelectual, tal como figura en 
las diversas ediciones del Manual de Oslo (OECD, 1992, 1997, 2005; 
Umemoto, 2002; Santos Rodrigues et al., 2007;Santos Rodrigues y Figueroa 
Dorrego, 2007; Alegre et al. , 2010). Las empresas innovadoras, intensivas en 
tecnología, suelen ser aquellas en las que los activos intangibles juegan un 
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papel determinante en el éxito empresarial (Sánchez et al., 2001; C n  ibano 
Calvo et al., 2002).  
El efecto del aprendizaje y el valor del conocimiento ponen de 
manifiesto también la relevancia del capital intelectual en los procesos de 
innovación empresarial, ligados a la teoría de empresas basadas en recursos 
y capacidades (Heffner, 2006; Argyres y Mayer, 2007). Dicha visión de 
aprendizaje debe ser enfocada tanto desde la perspectiva de la empresa (Van 
Mierlo et al., 2010) como del propio sistema de innovación (Lundvall, 2010). 
Precisamente, la eficiencia en el proceso de innovación está 
determinado en gran medida por las interacciones que se producen entre los 
diversos elementos del denomin do ―sistem  de innov ción‖ (Lundvall, 
1992, 2010; Nelson, 1993; Freeman y Soete, 1997). En dicho sistema adquiere 
gran relevancia el papel de las instituciones públicas y privadas de apoyo a la 
innovación en las empresas (Buesa et al., 2010), con especial atención a la 
ciencia e investigación básica en las universidades y su cooperación con el 
sistema empresarial (Caraça et al., 2009; Zhao y Ordóñez de Pablos, 2010). 
En dicho contexto, adquiere especial relevancia el efecto “distrito-
innovador” en una región como base teórica de la capacidad para establecer 
relaciones sobre las economías de localización Marshallianas (Bellandi, 1996; 
Buesa et al., 2010). Pero siempre bajo la consideración de un marco 
socioeconómico y político-legal multinivel donde juegan un papel relevante 
los múltiples actores de administraciones públicas con competencias en el 
territorio (Gomá y Subirats, 1998). Esto ha ido llevando la teoría de sistemas 
de innovación hacia dos extremos. Por un lado el reto de la 
internacionalización del entorno en el que se mueven las empresas y del 
propio sistema (Freeman, 1995: 21). Por otro lado, la incidencia de la 
regionalización de los sistemas de innovación (Cooke et al., 1997; Chang, 
2009; Birch et al., 2010), como por ejemplo el hecho de que las universidades 
tengan un marco de actuación fundamentalmente regional (Nelson, 1993). 
Se ha constatado que el éxito y la supervivencia de las pequeñas y 
medianas empresas (Pymes) depende en gran medida de su orientación 
cultural hacia la innovación (Van Auken et al., 2008: 37). Esta orientación 
competitiva clave ha sido estudiada para las Pymes usando diferentes 
enfoques, pero quizás sea requerida una aproximación más holística como es 
el Capital Intelectual. La innovación es considerada como un proceso 
constante de adaptación a las condiciones cambiantes en el entorno de las 
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Pymes (Cannon, 1985). Dicho autor señala que la principal vía para alcanzar 
la innovación por parte de las Pymes es usar fuentes internas de la empresa, 
aunque también el vínculo entre proveedores/clientes y la propia empresa 
ha sido señalado como una excepción para explicar la innovación obtenida. 
Los vínculos entre las actividades de innovación y el crecimiento en 
Pymes también ha sido estudiado desde un enfoque descriptivo para un 
período de 3 años usando promedios de crecimiento anuales (Freel y Robson, 
2004). Aunque dichos autores estudian el impacto de la innovación sobre el 
crecimiento en Pymes, no han identificado claramente otros posibles factores 
o elementos que pueden influir sobre el crecimiento empresarial, desde una 
visión más holística de una Pyme.  
De hecho, la innovación en Pymes ha sido destacada como el 
resultado de un proceso de gestión del conocimiento (Roper et al., 2008). 
Dichos autores, consideran que el conocimiento está positivamente 
relacionado con el éxito en la innovación, pero hay una insuficiente 
información sobre cuáles son los elementos que contribuyen en mayor 
medida a dicho éxito. Consideran que la estructura y complejidad del 
proceso de trasladar conocimiento a valor empresarial enfatiza el papel de 
las habilidades, el capital invertido y otros recursos internos de las empresas 
en el propio proceso de creación de valor.  
Con respecto a las relaciones entre el entorno y los procesos de 
innovación en las Pymes, también se ha detectado una necesidad de 
profundizar en los vínculos entre el llamado sistema institucional de 
apoyo a la innovación y las Pymes innovadoras (Macdonald et al., 2007; 
Mancinelli y Mazzanti, 2009). 
La teoría de los sistemas de innovación, del cambio y del crecimiento 
económico se apoya especialmente en conceptos de la escuela de 
pensamiento económico Neo-Schumpeteriana. La destrucción creativa, los 
emprendedores como motor de la innovación y ésta como motor del cambio 
y el avance tecnológico, que finalmente lleva al avance económico, ha sido 
tratada abundantemente tanto desde el nivel micro (agentes individuales) 
como desde el nivel meso (sector, tecnologí …). Pero tiene un encaje difícil 
el explicar a nivel agregado de la economía de un país o una región cómo 
los efectos individuales de los agentes microeconómicos llevan al 
crecimiento económico desde este enfoque Neo-Shumpeteriano (Dabic et 
al., 2011).  
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Las teorías post-Keynesianas en cambio han explicado el nivel macro 
de la teoría económica en términos agregados, donde los conceptos clave son 
el equilibrio a largo plazo y el principio de demanda efectiva. Sus puntos 
fuertes son la validez de sus postulados a largo plazo y su enfoque sistémico. 
Pero no han conseguido explicar suficientemente la innovación a nivel 
agregado, por cuanto no se explica por qué productos y servicios 
innovadores son adoptados cuando su nivel agregado de demanda es bajo 
(Dabic et al., 2011).  
Los enfoques de ambas escuelas de pensamiento económico pueden 
verse complementadas en esta investigación: la teoría de los sistemas de 
innovación como marco del entorno en Pymes innovadoras y la teoría de 
capital intelectual como elemento para explicar las principales variables 
que inciden en el crecimiento empresarial. Se trata, por tanto, de focalizarse 
en la pequeña y mediana empresa a nivel micro, en su sistema de 
innovación regional (nivel meso). De esta manera, visto en conjunto, se trata 
de aportar mayor información sobre cuáles son las principales variables que 
más ayudan a explicar el crecimiento de la actividad de las Pymes 
innovadoras a medio plazo. Sumados los efectos individuales podría llegar a 
inferirse en un futuro su efecto sobre el conjunto de una economía a nivel 
macro. 
Con las reflexiones anteriores, el problema de investigación que se 
plantea es la insuficiente existencia de modelos que relacionen 
simultáneamente la gestión del capital intelectual con el crecimiento de la 
actividad de pequeñas y medianas empresas innovadoras, en el marco de la 
teoría de sistemas de innovación como parte de su capital relacional. 
 
En el ámbito teórico, el Capital Intelectual suele ser divido en tres 
componentes: capital humano (CH), capital estructural (CE) y capital 
relacional (CR) (Saint-Onge, 1996; Edvinsson y Sullivan, 1996; Bontis, 1996, 
1998; Stewart, 1997a; Sveiby, 1997; European Commission, 2006). 
Así, el objetivo fundamental de esta investigación, es dar respuesta a 
cuestiones relativas al Capital Intelectual, su medición y efecto sobre 
indicadores de crecimiento de la actividad de las Pymes en el marco de su 
sistema de innovación. Más específicamente, su aplicación al caso de las 
Pymes innovadoras gallegas. Se trata básicamente de responder a las 
siguientes cuestiones: 
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 ¿Cuáles son los elementos de Capital Intelectual 
que afectan en mayor medida al crecimiento en la 
generación de valor y al crecimiento en la 
facturación de las pequeñas y medianas 
empresas innovadoras de Galicia? 
 ¿Cuál es el entramado de relaciones que se 
establecen entre los elementos de Capital 
Intelectual y la tasa de crecimiento de la 
actividad de dichas Pymes innovadoras? 
 
Esto se traduce en tres cuestiones a resolver en la presente 
investigación: 
 Identificar cuáles son las variables de cada componente del 
Capital Intelectual (Capital Humano, Estructural y Relacional) 
que mejor informan sobre las tasas de crecimiento de la 
actividad (facturación, valor añadido) de las Pymes 
innovadoras. 
 Identificar y cuantificar cuáles son las relaciones que se 
establecen entre los componentes del Capital Intelectual para 
explicar las tasas de crecimiento de la actividad de las Pymes 
innovadoras. 
 Identificar en el marco del capital relacional de las Pymes 
innovadoras, cuáles son las variables del sistema de innovación 
(en su marco geográfico ampliado) que más les ayudan a crecer 
en su actividad empresarial. 
 CAPÍTULO 1. Introducción: objetivos, justificación y estructura 
444 
Ilustración 92: Esquema de temas que se abordan en la investigación 
 
Fuente: elaboración propia 
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1.2 JUSTIFICACIÓN E INTERÉS DE LA INVESTIGACIÓN 
La teoría de la dirección estratégica y, sobre todo, la teoría de recursos 
y capacidades (Wernerfelt, 1984) han estado habitualmente orientadas al 
ámbito de las decisiones estratégicas y de la gestión empresarial desde la 
visión de la empresa como un sistema basado en conocimientos. Unos de 
tipo explícito (recursos) y otros tácitos (capacidades). Lo cierto es que desde 
la perspectiva de dirección y gestión empresarial, aquello que no puede ser 
medido, no puede ser gestionado, de ahí la importancia de la correcta 
medición y el establecimiento de indicadores adecuados para la dirección 
estratégica de las organizaciones (Neely et al., 1996).  
También se observa que el éxito empresarial, suele estar 
fundamentado cada vez más en la gestión estratégica del conocimiento y 
cada vez menos en la gestión de los recursos físicos y financieros (Bontis, 
1998). A través de esta gestión del flujo de conocimiento en el sistema 
empresa, se irán generando competencias básicas distintivas o esenciales 
de la empresa (Hedlund y Nonaka, 1993; Hedlund, 1994; Hamel y Prahalad, 
1994; Bueno Campos, 1998, 1999).  
Las capacidades de la organización están basadas en conocimiento, 
tácitos según Marr et al. (2004), por lo que, según estos autores, para alcanzar 
mejores resultados económicos y sociales debe gestionarse eficientemente 
el conocimiento en la empresa. Precisamente, la gestión de Capital 
Intelectual es el proceso de extraer valor al conocimiento (Egbu, 2004).  
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Ilustración 93: Razonamiento de los fundamentos que justifican la investigación planteada 
 
Fuente: elaboración propia a partir de los autores citados 
 
Por lo tanto, parece clara la necesidad de contar con sistemas de 
medición e indicadores de gestión sobre uno de los que es considerado como 
Éxito empresarialbasado en la dirección y gestión 
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principal activo de las organizaciones: su capital intelectual. De hecho existen 
cinco razones o beneficios teóricos por las que resulta de especial interés la 
búsqueda y aplicación de un sistema para la medición de Capital 
Intelectual para las organizaciones (Marr et al., 2003: 443): 
1. Ayuda a las organizaciones a formular su estrategia; 
2. Evalúa la ejecución de su estrategia; 
3. Ayuda en los procesos de toma de decisiones de diversificación 
y expansión; 
4. Puede ser usado como base para el sistema de compensaciones 
(gestión de c pit l hum no, incentivos…); 
5. Puede ser empleado como información para su comunicación a 
los grupos de interés externos a la organización (stakeholders). 
Dentro de las razones numeradas como [1] y [2], se observa que la 
clave para una formulación estratégica bajo un enfoque basado en recursos y 
capacidades es entender las relaciones existentes entre Capital Intelectual, 
ventajas competitivas y rentabilidad (Grant, 1991). Esta es, por lo tanto, una 
de las motivaciones fundamentales para desarrollar un sistema de medición 
del Capital Intelectual en una empresa. De hecho se observa el importante 
crecimiento en el número de investigaciones sobre la medición del Capital 
Intelectual en los últimos años, a medida que los investigadores tratan de 
desarrollar métricas que informen también sobre la posible predicción de 
resultados empresariales futuros (Marr et al., 2003: 443), en base al estado de 
situación actual de los indicadores de CI. 
De hecho, el CI es definido en ocasiones como el conocimiento que 
puede ser convertido en valor (Edvinsson y Sullivan, 1996: 358: ―[…] We 
prefer to define intellectual capital as knowledge that can be converted into 
value[…]‖), por lo tanto es relevante presentar evidencias de que 
efectivamente el CI genera valor. 
La realidad sobre las investigaciones realizadas muestran que tienen 
una naturaleza más de tipo exploratoria que empírica, con mayor orientación 
a una discusión epistemológica centrada en la construcción de modelos 
teóricos que en contrastar la validez empírica de las teorías (Sveiby, 2001; 
Marr et al., 2003: 443).  
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De ahí la necesidad de desarrollar en mayor medida investigaciones 
de tipo empírico aplicadas a diversas realidades empresariales, como por 
ejemplo el caso del sistema empresarial de Galicia.  
Una empresa obtiene una ventaja competitiva cuando implanta una 
estrategia que crea valor y que, de manera simultánea, no está siendo 
implantada por otros competidores, tanto actuales como potenciales. Dicha 
ventaja competitiva será sostenible si no puede ser replicada por sus 
competidores (Barney, 1991: 102).  Por lo tanto, es necesario medir de alguna 
forma la incidencia de la gestión de capital intelectual en la generación de 
ventajas competitivas. Esto puede hacerse a través de un indicador como es 
el Valor Añadido de la empresa, que expresa su capacidad para generar 
valor mediante la aplicación de sus recursos y capacidades (trabajo; capital; 
conocimiento) a unos inputs externos a la empresa (Edvinsson y Malone, 
1997; Mouritsen, 1998; Pulic, 2000, 2004a, 2004b; Bornemann, 1999; Marr et al., 
2003; Marr et al., 2003; Marr et al., 2004; Mouritsen et al., 2005; Tseng y Yeong-
Jia, 2005; Wang y Chang, 2005; Mavridis, 2005, 2008; Shiu, 2006a, 2006b; 
Kujansivu y Lönnqvist, 2007). 
 
Por otro lado, existe una clara relación entre la capacidad de 
innovación de una organización y su capital intelectual (Umemoto, 2002; 
Serenko et al., 2009). La relación entre CI e innovación es estudiada desde 
diferentes ángulos (Cohen y Levinthal, 1990;Nonaka y Takeuchi, 1995; 
Nahapiet y Ghoshal, 1998, 2002; Subramaniam y Youndt, 2005; Santos 
Rodrigues, 2008; Mehrizi y Bontis, 2009): 
 El CI como un input de la innovación. 
 La innovación como resultado de la utilización del CI. 
 La innovación como un proceso de gestión del conocimiento. 
La innovación es una de las formas de crear más valor en la empresa 
(Von Krogh y Roos, 1996; Sveiby, 2000). Por lo tanto parece que las empresas 
con mayor orientación estratégica a desarrollar innovaciones deberían 
tener mayores ratios de generación de valor, aspecto que se pretende 
contrastar en este trabajo en el caso de la empresa gallega. 
La innovación permite a las empresas alcanzar ventajas competitivas 
sostenibles, siendo muy importante para el crecimiento de la empresa 
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(Cheng y Tao, 1999; Bisbe y Otley, 2004; Van Auken et al., 2008). Desde la 
Estrategia de Lisboa de la Unión Europea de marzo de 2000, la innovación 
ha venido adquiriendo si cabe mayor importancia, estableciéndose el 
objetivo de ser la región más competitiva e innovadora del mundo (Kemp et 
al., 2003).  
Con respecto a las pequeñas y medianas empresas, su éxito y 
supervivencia depende en muchas ocasiones del grado en el que son capaces 
de incorporar la innovación como una de sus estrategias fundamentales 
(Van Auken et al., 2008: 37). Se sugiere también que los sistemas de dirección 
y gestión deben potenciar la creatividad y las prácticas innovadoras en lugar 
de asegurar el cumplimiento de políticas y procedimientos (Isaac et al., 2009: 
82). La relación entre innovación y crecimiento puede ser vista desde dos 
perspectivas (Geroski et al., 1993; Van Auken et al., 2008). Por un lado, el 
desarrollo de nuevos productos o procesos fortalece la posición competitiva 
de las Pymes, pero sólo si la empresa innovadora puede defender su posición 
con respecto a sus competidores. Por otro lado, el proceso de innovación 
mejora las capacidades internas de la Pyme, haciéndola flexible y adaptable a 
las presiones del mercado competitivo donde opera.  
Es la combinación de recursos intangibles y no la cantidad absoluta 
de ellos que la empresa posee, lo que crea valor para la empresa (Cohen y 
Kaimenakis, 2007: 243). Dichos autores, también consideran que la existencia 
de activos intangibles no garantiza en sí mismo resultados positivos, si no 
son correctamente gestionados. 
La gestión del CI conlleva tanto elementos internos como externos de 
la empresa (Sveiby, 1997). El sistema de innovación forma parte del marco 
en el que se encuentran las pequeñas empresas innovadoras (Lundvall, 1992). 
Por lo que la aproximación desde el enfoque de CI en el marco de dicho 
sistema parece el más adecuado para esta investigación. 
Se observa asimismo la relevancia de los temas de investigación que 
se plantean, tanto cada uno de ellos por separado, como la combinación de 
todos ellos. Como justificación empírica de esta relevancia, se ha realizado 
un análisis de la literatura relevante en los últimos 10 años sobre diversos 
tópicos de investigación relacionados con ‖c pit l intelectu l‖, ―result dos 
empres ri les‖ y ―sistem s de innov ción‖ (ver resultados detallados en la 
introducción del Capítulo 2). De forma sintética (ver Ilustración 94) se puede 
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afirmar que la investigación que se plantea presenta un enfoque novedoso, 
de interés creciente pero que apenas ha sido desarrollado. 
Ilustración 94: Número de documentos desde el año 1999 hasta la actualidad de los 
principales tópicos de investigación 












0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 5 0 
Fuente: elaboración propia a partir de los datos de ISI Web of Knowledge 
 (consulta actualizada al 30 de marzo de 2011) 
 
La aplicación de técnicas estadísticas avanzadas (sistema de 
ecuaciones estructurales) permite caracterizar y cuantificar la relación 
existente de forma simultánea entre los componentes del CI y el crecimiento 
de la actividad, en el marco de su sistema de innovación. Dicha técnica 
estadística ha sido empleada en investigaciones similares en capital 
intelectual (Fernández-Jardón Fernández y Martos, 2009). Tal como ha 
señalado Vázquez (2006: 1.433), los modelos de ecuaciones estructurales 
permiten la consideración de varios niveles de dependencia en un único 
modelo con medidas indicadoras de la bondad de ajuste global, en contraste 
con otras técnicas multivariantes convencionales. Dicho modelo debe tratar 
de mantenerse lo más simple posible para el objeto de la investigación 
planteado (Vázquez, 2006: 1.433).  
El interés de la presente investigación se puede contemplar tanto desde 
la perspectiva teórica (cuerpo de conocimiento general y específico) como 
desde la perspectiva empírica y aplicada (directivos de Pymes y decisores de 
la administración pública). 
Interés desde la perspectiva teórica académica: 
 La aproximación teórica entre componentes de capital 
intelectual y su incidencia sobre determinados parámetros de 
crecimiento, aporta un mayor contraste empírico de la validez 
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de algunos modelos establecidos sobre medición del capital 
intelectual, buscando su utilidad para la toma de decisiones en 
la teoría de la dirección de empresas. 
 La aproximación teórica desde la perspectiva de “sistemas de 
innovación” y “capital intelectual”, aporta una novedosa 
contribución de abajo a arriba (desde las empresas hacia la 
visión completa del sistema), tratando de enlazar dos tópicos 
hasta ahora poco ligadas teóricamente. Por lo tanto, abre 
mayores posibilidades de investigación en dichos ámbitos. 
 Desde la perspectiva de crecimiento económico basado en 
estrategias de innovación, la presente investigación 
profundizará en un mayor conocimiento de los elementos 
fundamentales del Capital Intelectual que mayor relación tienen 
con el crecimiento de la actividad de las Pymes innovadoras. 
Esta investigación puede aportar una vía complementaria a las 
teorías de crecimiento basadas en la innovación y el cambio 
tecnológico, al abrir la posibilidad de contemplar el efecto 
agregado de las variables individuales en cada empresa y SU 
posible extrapolación al conjunto de una economía. 
 Desde la perspectiva de los “sistemas de innovación‖, re liz  
una contribución específica sobre cómo inciden los diversos 
ámbitos geográficos de dicho sistema sobre el crecimiento en 
las Pymes innovadoras. Se trata de un marco institucional 
multinivel. 
 Desde la teoría de los sistemas de innovación, abre nuevos 
interrogantes y potenciales vías de investigación al detectar la 
posibilidad de aplicación de teorías Post-keynesianas y Neo-
Schumpeterianas para explicar mejor los niveles macro, meso y 
micro. 
 
Interés desde la perspectiva aplicada empresarial: 
 Desde la perspectiva de dirección y gestión de pequeñas y 
medianas empresas innovadoras, facilita un mayor 
conocimiento de las principales interrelaciones entre elementos 
del CI que deben ser gestionados para alcanzar altas tasas de 
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crecimiento. Especialmente relevante, si se tiene en cuenta el 
retardo en el período de tiempo en que una innovación retorna 
rendimientos. 
 Desde la perspectiva de la cooperación, ofrece información útil 
sobre cuáles son las claves del capital relacional en el proceso 
de innovación de empresas con recursos limitados, orientando 
sobre el posible desarrollo de estrategias de cooperación con 
los agentes del entorno del sistema de innovación. 
 Desde la perspectiva de gestión de los recursos humanos, 
ofrece información relevante sobre cuáles son los elementos 
clave del personal que contribuyen en mayor medida al 
crecimiento y la generación de valor en Pymes innovadoras. 
 Desde la perspectiva de gestión de capital estructural, 
identifica variables de capital organizativo y tecnológico 
relevantes para optimizar su aprovechamiento en los procesos 
de innovación. 
 En conjunto, aporta información relevante a modo de efecto 
demostrativo sobre cómo la gestión de los elementos tangibles e 
intangibles influyen a medio plazo sobre el crecimiento de la 
actividad empresarial en Pymes innovadoras. 
Interés desde la perspectiva aplicada de decisores de la 
administración pública: 
 Facilita información relevante para la fijación de políticas 
públicas de apoyo a la innovación y la asignación eficiente de 
recursos públicos escasos.  
 Identifica los principales elementos del capital relacional de 
las Pymes innovadoras en relación al marco multinivel del 
sistema de innovación (Unión Europea, Administración Central 
del Estado, Administración Regional). 
 Potencialmente, puede facilitar predicciones sobre las tasas de 
crecimiento de la generación de valor y riqueza en una región 
determinada en base al nivel alcanzado por determinadas 
variables de capital intelectual en las empresas. Más 
específicamente, en base al nivel de apoyos desde los diferentes 
niveles institucionales del sistema de innovación. 
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1.3 ESTRUCTURA DE LA INVESTIGACIÓN 
Para alcanzar el objetivo propuesto, la investigación se estructura en 
seis capítulos principales (ver Ilustración 95).  
Los tres primeros capítulos se corresponden con la parte teórica y 
justificativa de la investigación.  
 En el presente capítulo uno, se presenta de forma sintética el 
problema de investigación, el interés de los tópicos de 
investigación y los objetivos a alcanzar. Se incorporan la 
justificación que motiva la investigación y el interés para la 
teoría del Capital Intelectual y Sistemas de Innovación, y 
desde el punto de vista empírico para la dirección y gestión 
empresarial y para los decisores públicos relacionados con 
sistemas de innovación. 
 En el capítulo dos, se desarrolla el estado del arte de la teoría 
sobre Sistemas de Innovación como marco de la investigación y 
sobre los aspectos del Capital Intelectual más relacionados con 
los objetivos de la investigación.  
o Una revisión bibliométrica del interés cuantitativo de los 
tópicos de investigación, siguiendo el modelo de 
revisión sistemático de la literatura relevante ya 
empleado por otros investigadores (Tranfield et al. , 
2002; Serenko et al., 2009; Serenko y Bontis, 2009; 
Serenko et al., 2010). 
o La revisión de la literatura sobre Sistemas de Innovación 
se ha estructurado en tres apartados. Una revisión de la 
tipología de Sistemas de Innovación, con especial 
atención al Sistema Nacional, Sistema Regional y 
Sistema Tecnológico/Sectorial. Una revisión de los 
principales componentes de un Sistema de Innovación. 
Finalmente un apartado de principales conclusiones 
relevantes para la investigación. 
o La revisión de la literatura sobre Capital Intelectual se 
ha estructurado en cuatro apartados. Una revisión de los 
marcos de aproximación a la teoría de Capital 
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Intelectual. Una revisión de las definiciones de los 
elementos que componen el Capital Intelectual. Una 
revisión sintética de los aproximadamente cuarenta y 
dos modelos de medición existentes hasta la actualidad. 
Y finalmente, a modo de conclusiones relevantes para la 
investigación, una revisión de investigaciones que 
enlazan resultados empresariales y Capital Intelectual 
como elementos clave para la generación de valor en la 
empresa. 
 El capítulo tres concreta y acota el problema de investigación. 
En él se realiza el planteamiento del modelo e hipótesis a 
contrastar. También se detalla la propuesta de indicadores de 
cada elemento de Capital Intelectual (Humano, Estructural y 
Relacional) y para la medición del crecimiento de la actividad 
de Pymes innovadoras. 
El contraste empírico del modelo incluye dos capítulos: 
 El capítulo cuatro recoge la metodología que se va a emplear en 
el contraste empírico. Se justifican las herramientas 
metodológicas para la investigación planteada, se detalla el 
proceso de recogida de información tanto primaria como 
secundaria y se cuantifican los resultados obtenidos de ambos 
procesos. En el último epígrafe de este capítulo se detalla el 
procedimiento estadístico que se empleará en el capítulo 
siguiente para el contraste de los componentes factoriales, las 
escalas de medida y el modelo causal de ecuaciones 
estructurales. 
 El capítulo cinco detalla paso a paso el contraste estadístico 
realizado, incorporando la discusión de los resultados 
obtenidos en el proceso de especificación y re-especificación del 
modelo. En él se incluye los resultados del contraste de las seis 
hipótesis planteadas. 
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Ilustración 95: Estructura de la investigación  
 
Fuente: elaboración propia 
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El último capítulo incorpora las conclusiones de la investigación 
desarrollada: 
 El capítulo seis incorpora las conclusiones de la investigación. 
Para dar cumplimiento a la mención de Doctor Europeo, se ha 
realizado en inglés, incluyendo su traducción como apéndice al 
final. Este capítulo se ha estructurado en: 
o Conclusiones desde la perspectiva teórica (de Capital 
Intelectual y de Sistemas de Innovación).  
o Conclusiones desde la perspectiva empírica, de 
dirección y gestión empresarial y de decisores públicos 
relacionados con el Sistema de Innovación (tanto de 
políticas públicas como de instituciones). 
o Limitaciones, incorporando aquellos matices que en 
cierta forma pueden limitar la interpretación de los 
resultados, así como algunas sugerencias a tener en 
cuenta por investigaciones que pretendan abordar temas 
similares con técnicas estadísticas de modelado con 
ecuaciones estructurales. 
o Futuras líneas de investigación, tanto a corto plazo para 
reducir en cierta medida alguna de las limitaciones 
encontradas, así como a medio y largo plazo para 
generalizar y ampliar las conclusiones obtenidas. 
Se incluye al final la bibliografía que contiene las referencias 
bibliográficas que han servido de base y consulta para la investigación.  
Como anexos se incluyen tres epígrafes. El primero contiene los 
resúmenes de las más de 100 investigaciones que relacionan capital 
intelectual y resultados. El segundo se corresponde con la lista de las 140 
Pymes en las que se realizado el contraste empírico del modelo propuesto. El 
tercero incluye el método desarrollado por el investigador Dr. Fernández-
Jardón para clasificar las empresas en más y menos innovadoras. Como 
apéndice se incorpora el modelo de cuestionario empleado para el contraste 
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CAPÍTULO 6. HALLAZGOS Y CONCLUSIONES 
(VERSIÓN CASTELLANO) 
En el presente capítulo se detallan en tres epígrafes las conclusiones, 
limitaciones y futuras líneas de investigación. Éstas últimas son una 
respuesta consecuente a las limitaciones de la investigación, así como un 
planteamiento en base a las tendencias observadas en los tópicos de 
investigación. 
Como esta tesis doctoral ha sido realizada siguiendo los criterios para 
obtener l  mención especi l de ―Doctor Europeo‖, est s conclusiones son 
presentadas en dos lenguas: español e inglés. 
El modelo propuesto se ha contrastado en una muestra representativa 
de las Pymes innovadoras de Galicia. Por lo tanto, las conclusiones están 
referidas en todo momento a dicha muestra y población. Esta característica 
debe ser tenida en cuenta en todo momento a la hora de interpretar 
correctamente el alcance de este capítulo. 
 
6.1 CONCLUSIONES SOBRE EL PROBLEMA DE 
INVESTIGACIÓN  
El problema que fundamentalmente aborda esta investigación, es la 
inexistencia de modelos que relacionen simultáneamente las variables de 
capital intelectual con la capacidad de crecimiento de la actividad de las 
Pymes innovadoras. Complementariamente, también se planteaba la 
insuficiente existencia de contrastes empíricos de modelos que relacionen 
indicadores de CI enlazados y aplicados en sistemas de innovación. Por lo 
tanto, esta investigación trata de contribuir abriendo nuevos espacios entre 
las teorías del CI y los enfoques de sistemas de innovación. 
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6.1.1 PERSPECTIVA TEÓRICA  
Las conclusiones desde la perspectiva teórica se han organizado en dos 
grandes ámbitos: relativos al tópico “capital intelectual” y relativos al tópico 
“sistemas de innovación”. 
 
6.1.1.1 Conclusiones desde la perspectiva de capital intelectual  
La determinación de las variables clave de cada componente de CI que 
son las mejores para explicar las tasas de crecimiento acumulado en las 
Pymes innovadoras era el principal problema que esta investigación ha 
tratado de abordar. Esta información se ha obtenido en las dos etapas en las 
que se realizó la especificación del modelo: las variables que han validado 
cada una de las escalas (epígrafe 5.1) y las variables que han quedado en la 
re-especificación final del modelo (epígrafe 5.2). Las primeras son 
fundamentales para explicar cada elemento del CI. Mientras las segundas 
son, de las anteriores, aquellas que mejor explican el crecimiento en las 
Pymes innovadoras de Galicia, empresas sobre las que se ha realizado el 
contraste del modelo. Por consiguiente, para cada componente del CI se 
incorporan dichas conclusiones: desde la perspectiva de las variables 
fundamentales para explicar el componente correspondiente y desde la 
perspectiva de las variables que mayor influencia tienen sobre el 
crecimiento acumulado de las Pymes innovadoras. 
 
Capital Humano 
Al respecto de la medición del CH, los resultados parecen señalar que 
es el punto de partida fundamental en la gestión de intangibles en las 
Pymes innovadoras. Desde la perspectiva teórica de este componente, a la 
vista de la Ilustración 54, las principales variables para la medición del CH 
en Pymes innovadoras están relacionadas con la formación reglada y 
especializada en  tecnologías de información y comunicación (TIC) y con la 
capacidad del CH para su uso eficiente en términos de capacidades para la 
colaboración y trabajo en equipo. 
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Sin embargo, no parece llegarse a otras conclusiones apuntadas 
inicialmente por algunos autores (Sveiby, 1997; Stewart, 1997a; Bontis, 2001), 
en el sentido de que no debe contemplarse a todo el personal de la 
organización, sino sólo a aquellos trabajadores que sean considerados 
expertos, especialistas, aquellos susceptibles de generar mayor valor. En el 
caso de las Pymes innovadoras de Galicia, a la vista de las cargas factoriales 
podría apuntarse la importancia del trabajo en común de un mix de 
personal perteneciente a diversas funciones dentro de la empresa, 
(marketing/comercial, de logística/compras, de administración y finanzas, 
de investigación y desarrollo), si que existan argumentos para señalar la 
incidencia del nivel al que pertenecen dentro de la organización (recogidos 
en otras variables del CH que no tienen cargas factoriales destacables).  
En este constructo de CH se han destacado como indicadores tanto el 
nivel de formación en TIC como el nivel de eficiencia en su uso. Estos 
resultados, parecen destacar en cierta medida el papel de esos instrumentos 
de apoyo a la dirección y gestión de las tareas del capital humano en 
Pymes innovadoras. Esta idea también ha surgido con fuerza en los últimos 
años en la investigación sobre gestión del conocimiento, donde existe toda 
una corriente de investigación sobre el papel de las TIC (Grover y Davenport, 
2001; Schultze y Leidner, 2002; Liao, 2005; Ordóñez de Pablos, 2010; Cegarra-
Navarro et al., 2010). 
 
Con respecto a las variables de CH que mayor influencia tienen en las 
tasas de crecimiento acumuladas en Pymes innovadoras (recogidas en la 
Ilustración 87), están relacionadas con la eficiencia y formación en el uso de 
nuevas tecnologías, especialmente en lo relativo al departamento de 
Administración y Finanzas. De nuevo, los resultados apuntan hacia la 
importancia de la gestión de los procesos administrativos en la innovación. 
También parecen señalar la relación de los procesos administrativos con la 
generación de valor en empresas innovadoras (planificación y control para 
ganar en eficiencia).  
 
Capital Estructural 
En relación al Capital Estructural (CE), se esperaba que tuviesen una 
alta importancia la práctica totalidad de las variables medidas en este 
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componente. Los resultados obtenidos en el contraste parecen apuntar hacia 
la relevancia de aspectos relativos a la cultura organizativa y al aprendizaje 
organizativo que podrían ser señalados como elementos clave de gestión en 
Pymes innovadoras (según se muestra en la Ilustración 59). También se 
incorporan el sistema organizativo y el esfuerzo en I+D (inversión en 
potenciar la creatividad de los trabajadores) como elementos a tener en 
cuenta en el CE, complementarios a los anteriores.  
Las principales variables por orden de importancia serían: 
 En el caso de los aspectos de cultura organizativa: los valores 
compartidos, la orientación cultural a la calidad, la responsabilidad 
compartida y la cultura de trabajo en equipo. 
 En el caso del aprendizaje organizativo: la acumulación y transmisión 
de experiencias a los trabajadores; la adaptación de la empresa a los 
cambios del entorno; la incorporación habitual de mejoras en productos, 
procesos y sistemas como parte del aprendizaje; la preocupación de la 
dirección de la empresa para mantener actualizados los conocimientos 
en la empresa. 
La importancia de la cultura organizativa es coherente con numerosos 
investigadores desde el inicio de la teoría de recursos y capacidades y la 
gestión del conocimiento en la empresa (Petrash, 1996; Gurteen, 1999). 
Investigaciones posteriores han destacado el papel de la cultura organizativa 
emanada desde los directivos de empresa (Sveiby, 2007). También se ha 
llegado a asumir la cultura como el elemento central en la propia medición 
del CI de una empresa por sus interrelaciones con otros elementos de las 
empresa, ayudando a conseguir el objetivo común- en términos de cohesión 
interna- (Sánchez-Cañizares et al., 2007).  
El aprendizaje – conocimiento organizativo también ha sido 
destacado por varios autores. Específicamente porque el CE facilita a la 
empresa no tener que depender tanto del CH en su proceso de generación de 
valor (Ordóñez de Pablos, 2004) y por el positivo efecto para la mejora en la 
capacidad de innovación (Santos Rodrigues, 2008). Se ha destacado también 
el efecto mediador de la capacidad de aprendizaje organizativo para explicar 
las relaciones entre el capital intelectual y los resultados en el desarrollo de 
nuevos productos (Hsu y Fang, 2009). También se afirma que las condiciones 
del capital estructural a nivel interno son los antecedentes necesarios para la 
gestión eficiente del CI (Isaac et al., 2009:81). Dichos autores consideran que 
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la estructura organizativa flexible ayuda a la gestión del CI en la potenciación 
de la creatividad y de las prácticas de innovación (ibíd., 82). 
 
Con respecto a las variables del CE que mayor influencia tienen sobre 
el crecimiento en la actividad de Pymes innovadoras (recogidas en la 
Ilustración 87), los resultados apuntan hacia la importancia de cinco 
variables. Están fundamentalmente relacionadas con la cultura 
(corresponsabilidad, valores compartidos y cultura de trabajo en equipo). 
También se incorporan como variables destacables la medida en que la 
estructura ayuda a realizar el trabajo (sistema organizativo) y el aprendizaje 
organizativo en términos de acumulación y transmisión de experiencias a 
nuevos trabajadores.  
Como se observa, podría destacarse la cultura organizativa como el 
elemento dinamizador y movilizador del CH para la generación de valor 
en la empresa. También se puede destacar la existencia de interacciones 
entre cultura, estructura organizativa y aprendizaje organizativo. 
 
Capital Relacional 
En el caso del Capital Relacional (CR), resulta difícil segregar las 
conclusiones obtenidas desde ambas perspectivas, capital intelectual y 
sistemas de innovación. No obstante ha parecido conveniente separarlos, 
dados los objetivos planteados por la investigación. En este apartado se trata 
desde el enfoque de cuáles son las relaciones con los agentes externos a las 
Pymes innovadoras que más afectan al crecimiento de su actividad, 
teniendo en cuenta el propio marco del sistema de innovación en el que se 
insertan. 
En la escala final para la medición del CR (ver Ilustración 64), se 
observa que existen hasta un total de 17 variables indicadoras del CR de las 
Pymes innovadoras. Pertenecen todas ellas a las relaciones con instituciones 
para la promoción y mejora de la innovación (hasta 11 variables) y 
relaciones con la Administración Pública (hasta 6 variables).  
Desde la perspectiva teórica del CI, este es uno de hallazgos 
destacables de esta investigación por su novedad. Cabe citar alguna 
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investigación que concluía la importancia del CR (expresado en términos de 
inserción relacional en su entorno22) como elemento fundamental para explicar 
los resultados de las tareas orientadas a la innovación -resultados directivos 
en innovación de proceso y de producto- (Moran, 2005). Algunos autores 
también consideran que el CH y el CR mejoran los resultados en el desarrollo 
de innovaciones de producto a través de la capacidad de aprendizaje 
organizativo (Hsu y Fang, 2009). Otros autores vinculan el denominado 
aprendizaje relacional al uso eficiente de tecnologías de información y 
comunicación (Cegarra-Navarro et al., 2010). Por consiguiente, no debe 
considerarse el CR de forma aislada a los otros componentes del CI, sino 
más bien como un apoyo complementario a los componentes de CH y de 
CE. 
Otras investigaciones que han investigado sobre el impacto de 
elementos del CR sobre un constructo de resultados empresariales, 
destacaban las relaciones con clientes (capital-cliente en Bontis, 1998) como 
fundamentales en el CR para explicar dichos resultados empresariales. Los 
resultados obtenidos en la presente investigación no han arrojado 
conclusiones similares para el caso de las Pymes innovadoras de Galicia en el 
marco de su sistema de innovación. 
Con respecto a las relaciones con proveedores, los resultados parecen 
indicar que la clave puede estar en las relaciones con instituciones como 
proveedores de servicios de apoyo a la innovación. También se puede 
concluir la relativa importancia de las relaciones con administraciones 
públicas. Debe mencionarse que, desde el punto de vista teórico, dichas 
instituciones han tenido un tratamiento diferencial con respecto a otros 
proveedores, por cuanto suelen ser considerados elementos esenciales de un 
sistema de innovación, como así parecen apuntar los resultados obtenidos. 
Así, puede destacarse el peso de las fuentes de información de la 
Xunta de Galicia, de COTEC y de las publicaciones de la UE (Cordis). 
También puede reseñarse el peso de los centros de apoyo como 
universidades y centros tecnológicos. Finalmente, en las relaciones con las 
administraciones públicas se destaca la utilidad de diversas ayudas, como 
son las derivadas del CDTI, del VI Programa marco de la UE y de ayudas 
                                                     
22 Tr ducción libre del  utor de l  expresión ―relational embeddedness‖. 
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para facilitar la incorporación de personal altamente especializado 
(investigadores y tecnólogos) en las empresas23. 
 
Con respecto a las variables del CR que mayor influencia tienen sobre 
el crecimiento de Pymes innovadoras (recogidas en la Ilustración 87), del 
conjunto de agentes diversos del entorno, se esperaba que los agentes 
institucionales de apoyo a la innovación tuviesen un peso preponderante 
sobre el crecimiento de Pymes innovadoras. Los resultados obtenidos no 
son suficientemente robustos para confirmar dicho peso. No obstante, aún 
siendo una relación débil, se observa que se trata de un mix de instituciones 
de apoyo, fuentes de información y ayudas a la innovación (capital 
relacional institucional y administraciones públicas). Destaca 
especialmente por número de variables en la especificación final del modelo, 
los centros de apoyo a la innovación (especialmente universidades). Las 
fuentes de información fundamentales provienen del Gobierno Regional de 
Galicia y de COTEC. La ayuda más importante para explicar la tasa de 
crecimiento de Pymes innovadoras es el ―Programa de ayudas para servicios 
avanzados de telecomunicaciones‖ del CDTI. Nuevamente, parece destacarse 
en este caso el papel de las tecnologías de información y comunicación. 
También se puede mencionar que el CR es el componente de Capital 
Intelectual que tiene un mayor número de variables para explicar el 
crecimiento de Pymes innovadoras. No obstante, su relación con respecto a 
la tasa de crecimiento acumulada es bastante baja. 
 
Relaciones entre elementos del CI 
Según se desprende de los resultados recogidos en la Ilustración 87, 
desde la perspectiva teórica del CI, se puede señalar la existencia de 
destacables relaciones entre sus elementos para explicar las tasas de 
crecimiento acumulada de Pymes innovadoras. A la vista de las hipótesis 
tanto aceptadas como no aceptadas, parece que la base de partida es el 
Capital Humano. No existen suficientes evidencias que permitan sostener la 
hipótesis de que el CH esté directamente relacionado con la tasa de 
crecimiento acumulada, si no es a través del CE (primordialmente) y del CR 
                                                     
23 Programa Torres Quevedo del Ministerio de Ciencia y Tecnología y Programa específico del 
Plan Galego de IDT. 
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(en menor medida). Estos indicios son congruentes con modelos que ligaban 
elementos de CI y resultados a través de otras técnicas estadísticas como son 
la regresión múltiple y sistemas Partial Least Square-PLS (Bontis, 1998; Wang 
y Chang, 2005; Do Rosário Cabrita y Bontis, 2008; Santos Rodrigues, 2008; 
Adam y Urquhart, 2009; Bontis y Serenko, 2009a; Fernández-Jardón 
Fernández y Martos, 2009; Monavvarian y Khamda, 2010). 
Precisamente una de las constantes que enfatizan los autores de CI es 
que la clave no es el hecho de que exista un relevante nivel de CI en las 
empresas. Más bien, la clave en la generación de valor es que exista una 
importante interactuación entre los elementos del CI, y no tanto que exista 
una cantidad relevante de CI (Petrash, 1996; Cohen y Kaimenakis, 2007; 
Halim, 2010). A este respecto, los resultados apuntan hacia la importancia de 
las interactuaciones entre CH y CE en Pymes innovadoras para explicar el 
crecimiento de su actividad. Esta relación estaría sugiriendo la importancia 
de que las organizaciones traten de apropiarse del conocimiento de sus 
empleados para convertir el capital humano en capital estructural, tal como 
señalan otros investigadores (Simó y Sallán Leyes, 2008: 76). 
No se han encontrado evidencias que sustenten la hipótesis de 
interrelaciones entre el CE y el CR. Más bien aparece el CH como el pivote 
que interactúa a nivel interno, dotando de valor a la propia organización 
(CE) y creando valor a través de las relaciones con los diversos agentes del 
sistema de innovación (CR).  
En este sentido, puede destacarse el hecho de que, en Pymes 
innovadoras predomina la generación de valor de forma interna en la 
organización (relación CH-CE para explicar crecimiento), teniendo menos 
peso el CR. Podría destacarse este aspecto desde la perpectiva teórica de la 
dirección estratégica y la generación de ventajas competitivas en Pymes 
innovadoras: la clave parece residir en el valor de las personas y en la 
capacidad de la empresa para convertir el conocimiento de las personas 
(CH) en conocimiento organizativo (CE). Por lo tanto, se puede apuntar al 
aprendizaje organizativo como una de las claves. Este hecho también fue 
destacado por otros autores, señalando el potencial de la planificación 
estratégica para estimular el aprendizaje organizativo (Sallán Leyes, 2001). 
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6.1.1.2 Conclusiones desde la perspectiva de sistemas de innovación 
Los retos a los que se enfrentaba esta investigación desde esta 
perspectiva eran las interrelaciones entre sistemas (internamente los 
subsistemas empresarial e institucional, externamente con otros sistemas de 
innovación), además de intentar aflorar los vínculos entre los componentes 
del sistema de innovación, en el que se observa una administración pública 
multinivel. Especialmente debía contemplarse el balance entre agentes 
públicos y privados en lo que podría denominarse ―sistema óptimo‖. 
Además, debería tenerse en cuenta la necesidad de que la innovación y el 
crecimiento fuesen socialmente responsables. En el sentido de que la 
innovación debe ayudar a la mejora del entorno en el que las empresas se 
insertan. Por lo tanto, deben contribuir al crecimiento económico y bienestar 
de dicha zona.  
Desde los niveles micro y meso, uno de los retos de la corriente Neo-
Schumpeteriana era investigar cómo el comportamiento de los agentes 
microeconómicos a nivel individual podía explicar el crecimiento 
económico a nivel agregado en el caso de productos innovadores 
(innovación como fuente del avance económico). Los resultados de esta 
investigación parecen abrir una posibilidad para que el crecimiento 
acumulado en Pymes innovadoras pueda ser parcialmente explicado por el 
comportamiento individual de los recursos humanos (CH) y la empresa 
como organización en sí misma (CE). Por consiguiente, si se totalizasen los 
efectos individuales de la gestión de intangibles en empresas innovadoras 
y su crecimiento acumulado podría abrirse una vía para la explicación del 
crecimiento económico a nivel agregado. No obstante, es necesario 
desarrollar investigaciones en este sentido para profundizar en dicho efecto. 
Desde la perspectiva de las interrelaciones multinivel del sistema de 
innovación, los resultados no permiten llegar a una conclusión muy clara. Sí 
es cierto que la única ayuda financiera de apoyo a la innovación que explica 
el crecimiento proviene de la Administración Central del Estado 
(concretamente del CDTI), apoyando por tanto la teoría del Sistema 
Nacional de Innovación (Lundvall, 1992; Nelson, 1993). Pero desde la 
perspectiva de instituciones de apoyo, se observa el peso que tienen 
fuentes de información provenientes del Gobierno Regional de Galicia. 
Esto, unido al carácter de actuación eminentemente regional que suelen tener 
las universidades (Nelson, 1993), apuntan hacia las teorías de los Sistemas 
Regionales (Cooke et al., 1997). No obstante, se puede destacar en este caso 
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que no hay evidencias que permita afirmar que los apoyos desde la UE 
tienen un efecto importante sobre el crecimiento de las Pymes 
innovadoras. Este resultado parece señalar hacia una debilidad 
característica de este sistema de innovación y de las propias Pymes, al no 
observarse un grado de aprovechamiento relevante de los apoyos 
disponibles desde la UE por parte del subsistema empresarial. Este hecho 
podría ser explicado en parte por las limitaciones en recursos y capacidades 
de las Pymes que estarían dificultando un mayor acceso a ayudas a la 
innovación de la UE. Por consiguiente, tienen una incidencia muy pequeña 
sobre  el crecimiento de las Pymes innovadoras de Galicia. 
Teniendo en cuenta ambas afirmaciones, unido a la tendencia actual a 
la internacionalización del sistema de ciencia y tecnología (universidades y, 
especialmente centros tecnológicos), se podría afirmar que el sistema de 
innovación en el que están insertas las Pymes de Galicia está a medio 
camino entre un sistema de innovación nacional y uno regional. Dicha 
afirmación es coherente con las conclusiones recientes sobre la evolución 
hacia un cierto grado de equilibrio entre los sistemas regionales y 
nacionales (Chang, 2009). También es coherente con el hecho de que las 
interactuaciones entre el nivel regional y el nacional son muy relevantes 
para explicar el crecimiento económico a través de la innovación (Birch et al., 
2010). 
Ahora bien, el hecho de que no aparezcan elementos internacionales 
entre las principales variables explicativas (de las incluidas en el constructo 
Capital Relacional), parece indicar que no está todavía bien resuelto dicho 
aspecto en el caso gallego. No se puede afirmar que sea un sistema de 
innovación global (Chang, 2009) al menos desde una perspectiva del 
conjunto del sistema.  
En las Pymes innovadoras, las interrelaciones entre componentes del 
sistema de innovación (empresas, centros de apoyo a la innovación, 
 dministr ción públic …) no parecen tener un peso determinante para 
explicar su crecimiento. En el sistema de ecuaciones estructurales, se observa 
que los principales elementos explicativos del crecimiento es a través de la 
vía CH-CE de las Pymes innovadoras. En cambio, el efecto combinado del 
CH-CR tiene un peso mucho menor. Diversos autores ponían especial 
énfasis en las interrelaciones entre los componentes del sistema y de éstos 
con el exterior del sistema (Metcalfe, 1995; Lalkaka , 2002; Kayal, 2008). De 
hecho, en un enfoque de sistema regional, dichos autores consideran que los 
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principales factores que deben influir en los resultados de innovación son los 
vínculos entre las redes de empresa y las instituciones regionales. Los 
resultados de esta investigación no permiten afirmar la robustez de dichas 
afirmaciones. Más bien se puede señalar que las Pymes innovadoras tienen 
una baja dependencia del sistema institucional de innovación. Además, 
otras investigaciones han concluido que resulta difícil para las empresas 
identificar los elementos claves de la innovación basada en el 
conocimiento externo, absorbido de fuentes externas a la organización 
(Fernández Alarcón, 2004). No obstante, como también señala dicho 
investigador, las dimensiones de la estructura organizativa, en especial el 
grado de formalización, afectan a la capacidad de absorción de conocimiento. 
En el caso de las Pymes innovadoras de Galicia, se ha observado que 
precisamente estas empresas parecen tener ciertas dificultades en aprovechar 
las fuentes de conocimiento externas incluidas en el componente de CR. 
Si se contempla la tipología de sistemas de innovación en el ámbito 
regional (Asheim y Isaksen, 2002),  los resultados parecen apuntar a que 
Galicia cuenta con un sistema regional de innovación en red. Según dichos 
autores, suele estar caracterizado por un relevante número de 
infraestructuras institucionales regionales sistemáticas. El riesgo de este 
tipo de sistemas es que un excesivo desarrollo del sistema público de 
instituciones puede reducir la orientación a desarrollar actividades de 
I+D+i por parte del sistema empresarial. Además, el grado de apertura a 
conocimientos del exterior está excesivamente basado en los agentes 
institucionales, por lo que la clave está en los sistemas de difusión y 
transferencia de conocimientos desarrollados desde las instituciones, que 
deben tener un papel muy activo. 
En cuanto a la relevancia de algunos componentes del sistema de 
innovación, los resultados estarían indicando el relativo papel desempeñado 
por la educación y de la universidad, en línea con las ideas de Freeman 
sobre los factores básicos en el proceso de crecimiento (Freeman, 1987).No 
obstante, dado su bajo peso para explicar el crecimiento de las Pymes 
(vínculo CH-CR), se puede sugerir que este factor no está siendo 
suficientemente ayudado por las políticas públicas de apoyo a la I+D+i. 
Tan sólo aparece una variable de este tipo en el CR para explicar el 
crecimiento de las Pymes innovadoras. Este papel relevante desde la 
perspectiva del sistema de innovación, queda muy diluido si se tiene en 
cuenta el bajo peso que tiene la relación CH-CR para explicar las tasas de 
crecimiento. 
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Con respecto a las teorías de financiación de la innovación 
(financiación endógena/ exógena al sistema), tampoco parece observarse 
una alta involucración del sistema financiero privado. No aparecen dichas 
variables como elementos caracterizadores del CR de las Pymes innovadoras 
ni como variables explicativas del crecimiento de su actividad. Las 
conclusiones derivadas del contraste, parecen apuntar hacia la existencia de 
una capacidad de financiación endógena de las empresas innovadoras. 
Dicha conclusión estaría sustentada en la explicación del crecimiento a través 
del vínculo CH-CE. Aspecto que resultaría destacable desde la perspectiva 
de sistemas de innovación. 
Finalmente, no se observa una alta incidencia de la consideración de la 
innovación como socialmente responsable, en términos de dar respuesta a 
los principales retos sociales de su entorno (soluciones para el progreso 
económico y social). En el modelo propuesto, este efecto se medía a través 
del elemento capital social del componente CR. Se observa que no es una 
variable esencial para medir el CR en Pymes innovadoras. Este aspecto es 
contemplado más bien como una necesidad todavía no cubierta 
suficientemente. El hecho de que la técnica estadística no lo marque como 
relevante podría ser explicado porque no existe una clara relación causa-
efecto entre la variabilidad del capital social y la variabilidad de las tasas 
de crecimiento. En este sentido, conviene resaltar que esta relación está muy 
condicionada quizás por las métricas empleadas. Se destacaría así, el hecho 
de medir el constructo ―t s  de crecimiento‖ en términos económicos, 
mientras que el grado de responsabilidad social de la innovación quizás 
tenga unas implicaciones no meramente económicas. Esta conclusión 
abundaría sobre la necesidad de incorporar otro tipo de métricas no 
económicas, aunque no era objeto inicial de la investigación planteada. 
 
6.1.2 PERSPECTIVA EMPÍRICA 
A continuación se incorporan conclusiones que pueden ser destacadas 
desde la perspectiva empírica de la dirección y gestión empresarial y desde 
la perspectiva de los decisores públicos del sistema de innovación. Estas 
conclusiones también podrían ser de utilidad para aquellas Pymes que 
pretendan incorporar la innovación como un proceso sistemático de trabajo y 
como una estrategia clave para la mejora de su competitividad. Debe tenerse 
en cuenta que este contraste se ha realizado en Pymes innovadoras del 
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sistema de innovación de Galicia. Se trata de pequeñas y medianas empresas 
siguiendo el criterio general de definición de la UE24. 
 
6.1.2.1 Principales consideraciones desde la perspectiva práctica para la 
dirección y gestión empresarial 
Se observa que es más relevante la relación entre CH y CE que entre el 
CH y el CR para explicar el crecimiento en empresas innovadoras. Debe 
destacarse que se trata de empresas cuya cultura organizativa ya tiene 
asimilada la innovación como parte fundamental de sus procesos, puesto que 
cuentan ya con experiencia y cierto nivel de recursos y capacidades para el 
desarrollo de las innovaciones. Por ello, el CR se queda más en un segundo 
plano, siendo en general estas empresas más selectivas en sus relaciones.  
A raíz de los resultados obtenidos, parece conveniente que las Pymes 
innovadoras cuenten con las herramientas adecuadas que permitan la 
correcta interconexión entre elementos de la organización, dado que la 
incidencia del CH sobre el crecimiento (facturación y valor añadido) se 
produce de forma indirecta a través sobre todo del CE.  
Respecto al Capital Humano, es muy importante que las Pymes 
presten especial atención al grado de formación de su personal y la 
eficiencia que alcancen en el uso de nuevas tecnologías de información y 
comunicación. De tal forma que sean capaces de incorporar aquellas 
tecnologías que más ayuden a mejorar los resultados empresariales. Deben 
ser  capaces de alcanzar un nivel de eficiencia relevante en su uso. En este 
sentido, cabría sugerir que en los sistemas de vigilancia tecnológica se 
incorporasen variables sobre la formación necesaria para el óptimo 
aprovechamiento de las nuevas tecnologías, así como sistemas de evaluación 
prospectiva del impacto que tendría su incorporación sobre los resultados 
empresariales.  
                                                     
24 Recomendación 2003/361/CE de la Comisión, de 6 de mayo de 2003, sobre la definición de 
microempresas, pequeñas y medianas empresas [Diario Oficial L 124 de 20.5.2003]. Se define a 
una mediana empresa como una empresa que ocupa a menos de 250 personas y cuyo volumen 
de negocios anual no excede de 50 millones de euros o cuyo balance general anual no excede 
de 43 millones de euros. Se define a una pequeña empresa como una empresa que ocupa a 
menos de 50 personas y cuyo volumen de negocios anual o cuyo balance general anual no 
supera los 10 millones de euros. 
 CAPÍTULO 6. Conclusiones de la investigación 
472 
En las Pymes innovadoras de Galicia, se enfatiza especialmente la 
importancia de la gestión administrativa de los procesos de innovación, 
dado su impacto sobre el crecimiento de la facturación y del valor añadido. 
Innovar es una obligación para competir actualmente en el contexto 
internacional. Como quiera que los resultados de la innovación son 
altamente inciertos, el papel de la dirección y gestión resulta clave para 
reducir la incertidumbre mediante una gestión eficiente de la innovación 
apoyada en las TIC (búsqueda de información, análisis e interpretación de 
tendencias en los mercados, gestión de proyectos, lanzamiento de nuevos 
productos, puest  en m rch  de nuevos procesos…). En este proceso 
directivo, se destaca el papel esencial del apoyo a la gestión desde la 
función de administración y finanzas. En pequeñas empresas innovadoras 
con relevantes limitaciones en recursos y capacidades, la gestión y 
financiación del proceso de innovación resulta crucial. Y esto incluye una 
parte de búsqueda y consecución de financiación (pública o privada) y una 
parte de gestión administrativa de las ayudas públicas para proyectos de 
innovación.  
A las empresas que pretendan iniciar el camino de la innovación, se 
les podría sugerir que refuercen el papel de la dirección y gestión de la 
innovación. También sería aconsejable que reforzasen la formación en TIC 
en los departamentos relacionados con la gestión administrativa. 
El Capital Humano sería la base de partida para explicar el crecimiento 
en Pymes innovadoras, siendo una condición necesaria pero no suficiente. 
Debe acompañarse de los recursos y capacidades organizativas adecuadas, 
esto es, Capital Estructural. El CE parece jugar un papel fundamental para 
ser eficientes en el proceso de innovación y obtener así los rendimientos 
esperados de la innovación. El crecimiento en la facturación ha sido señalado 
como un indicador del éxito de la introducción de nuevos productos en los 
mercados (Zahra y Das, 1993: 25; Zahra y Covin, 1994b: 200; Zahra y Bogner, 
1999: 156; Donate Manzanares, 2007: 219). Por tanto, los resultados obtenidos 
reforzarían el papel interactivo entre el valor generado por las personas de 
la empresa (CH) y el valor generado por los recursos y capacidades de la 
propia empresa (CE). Se trata de la capacidad que tienen las empresas 
innovadoras para que los intangibles generados en el proceso de 
innovación no se pierdan y, por lo tanto, permanezcan en la empresa 
aunque las personas de la organización sean otras.  
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Se enfatiza, así, el papel de la empresa como organismo, sin el cual el 
CH no parece capaz de influir directamente en la facturación y en la 
generación de valor. En esta línea de razonamiento, se podría llegar a 
concluir, el relevante papel del aprendizaje organizativo. Por cuanto la 
organización aprehende, captura el conocimiento del CH para convertirlo en 
CE y generar un efecto experiencia positivo y acumulativo sobre el 
crecimiento empresarial. Es la forma para que la inversión en innovación 
realizada por empresas innovadoras y generada por su capital humano 
permanezca en la empresa. 
Se puede sugerir que el CE en Pymes innovadoras es un facilitador (o 
una barrera si no está convenientemente desarrollado) de la gestión de los 
flujos de conocimiento dentro y fuera de la organización. Estos hallazgos 
son consistentes con García-Pintos Escuder et al. (2010), quienes demostraron 
la relevancia de facilitar la accesibilidad al conocimiento  en el proceso de 
innovación y, por consiguiente, la necesidad de transferir ese conocimiento 
internamente en la organización. Pero para las Pymes innovadoras de Galicia 
la clave parece estar en el interior de la empresa. La capacidad de compartir 
conocimiento, valores, en definitiva la capacidad de construir una cultura 
organizativa orientada a la generación y valorización de los intangibles 
generados en los procesos de innovación, son determinantes en el 
crecimiento de las Pymes innovadoras. 
Por ello, la formación del CH y su eficiencia en el uso de las TIC 
resultan cruciales. Herramientas que además de facilitar la eficiencia en los 
procesos de innovación, refuerzan el papel de la cultura y facilitan los flujos 
de conocimiento para convertirlos en CE. Herramientas de apoyo como bases 
de datos internas, intranets, wikis y similares. Es muy importante el 
desarrollo a nivel interno de sistemas que permitan compartir y transferir 
el conocimiento a través de toda la organización (por ejemplo, la conversión 
de determinado conocimiento tácito en explícito para facilitar su 
transferencia). 
Para Pymes que pretendan iniciarse en la innovación, la principal 
sugerencia que se puede realizar es que traten de construir una cultura 
organizativa orientada a la innovación, desde la dirección hasta los niveles 
operativos. El siguiente paso sería poner a disposición de la organización 
herramientas que minimicen el riesgo de perder el conocimiento útil del 
CH que debe ser mantenido en la empresa. 
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Con respecto al Capital Relacional, parece observarse el papel 
importante pero no determinante de la conexión entre el sistema 
institucional de apoyo a la innovación y el sistema empresarial. En el caso 
gallego, incluso para las Pymes que ya tienen experiencia en el desarrollo de 
procesos de innovación, no es determinante la conexión por ejemplo con 
universidades y centros públicos de investigación, pero sí supone un apoyo a 
destacar para obtener un plus de crecimiento adicional. En un marco de 
competencia global, las Pymes innovadoras gallegas no disponen de 
suficientes recursos para el desarrollo de determinados tipos de proyectos 
de I+D. Desde la perspectiva de dirección y gestión empresarial, sería 
ineficiente que una empresa se dotase de un importante nivel de recursos y 
capacidades muy especializadas, teniendo en cuenta que pueden existir ya 
en el sistem  de innov ción (universid des, centros tecnológicos…). Estos 
resultados obtenidos sobre la existencia de relaciones poco robustas entre el 
sistema empresarial y el sistema institucional son especialmente 
relevantes, puesto que las interacciones entre ambos resultan fundamentales 
para potenciar la innovación, tal como se desprende de las recomendaciones 
de COTEC (Cotec, 2005), de las tendencias en el desarrollo de estrategias de 
cooperación para la innovación (Navarro Arancegui, 2002) y, 
específicamente, de las sugerencias realizadas en el propio Plan Estratégico 
de Innovación de Galicia (González Gurriarán et al., 2005d). 
Se puede destacar también la capacidad que tienen las empresas 
innovadoras de gestionar un amplio abanico de relaciones con su entorno, 
especialmente en el sistema regional de innovación. Se trata de una mezcla 
de fuentes de información, ayudas a la innovación y relaciones con agentes 
del sistema institucional (universidades y centros públicos de investigación). 
Por lo tanto, para Pymes que deseen iniciarse en la innovación, se 
podría sugerir el desarrollo de estrategias de cooperación para ganar en 
eficiencia y aprendizaje en los estadios iniciales. Para ello se pueden sugerir 
como elementos clave tanto la selección de las más apropiadas fuentes de 
información y como el desarrollo de relaciones selectivas con agentes del 
sistema institucional de apoyo a la innovación. Incluso considerando como 
fuentes de información para la innovación a universidades y centros 
públicos de investigación.  
En definitiva, como síntesis de aspectos destacables para la dirección y 
gestión de Pymes innovadoras se pueden resaltar los siguientes: 
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 el papel del CH como base de partida,  
 la importancia de la dirección y gestión operativa de la innovación, 
 la necesidad de desarrollar herramientas que faciliten el flujo de 
conocimiento y aprendizaje por toda la organización (conversión de CH 
en CE), 
 el papel de las tecnologías de información y comunicación como soporte 
a los flujos de valor y conocimiento en la organización, tanto interna 
como externamente,  
 la cultura organizativa como elemento fundamental en la dinamización 
del crecimiento,  
 la necesidad de la gestión selectiva de relaciones con el sistema 
institucional de innovación (aunque no es lo fundamental para el 
crecimiento), 
 el desarrollo de estrategias de cooperación. 
 
 
6.1.2.2 Principales consideraciones desde la perspectiva práctica para 
los decisores públicos de sistemas de innovación  
Dado que se contempla el conjunto de la administración pública y del 
sistema institucional como parte de los elementos del CR de las Pymes 
innovadoras, es posible aportar conclusiones a modo de sugerencias útiles 
para los decisores públicos: políticas públicas de apoyo a la innovación, 
dirección y gestión del sistema institucional, dirección y gestión de 
instituciones de apoyo a la innovación.  
Con respecto a las políticas públicas de apoyo a la innovación, llama 
la atención que tan sólo una ayuda financiera haya sido considerada entre 
las variables que más contribuyen al crecimiento de Pymes innovadoras. 
Evidentemente, desde la perspectiva de estas empresas (población 
consultada) el objetivo de las ayudas es contribuir financieramente a los 
costes asociados a la I+D+i y, en ocasiones, a reducir la incertidumbre 
asociada. 
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Aparecen dos fuentes de información como variables fundamentales 
para apoyar el crecimiento empresarial. También aparecen cuatro variables 
relacionadas con el sistema institucional de apoyo a la innovación 
(universidades y centros públicos de investigación). Estos resultados podrían 
abrir una interesante cuestión sobre la orientación de los fondos públicos 
de soporte a la innovación: directamente a las empresas o indirectamente a 
través del sistema institucional. 
Dicha cuestión requiere una mayor profundización en futuras 
investigaciones. Cabe plantearse si el dinero público destinado 
directamente a ayudas a la innovación en empresas contribuye 
decisivamente a su desarrollo como cabría esperar. O si, a la vista de los 
resultados empíricos obtenidos, los fondos públicos destinados a financiar el 
sistema institucional de apoyo a la innovación tienen (o podrían tener) un 
impacto mayor sobre el crecimiento de cada Pyme individual y, por 
extensión, sobre el crecimiento del conjunto de la economía. Siempre con la 
idea de que ambas situaciones no son excluyentes, sino complementarias. 
Desde el punto de vista del comportamiento individual, parece que a 
las Pymes les resulta más interesante la opción de las ayudas orientadas a las 
empresas. Pero siguiendo a Porter, la ventaja competitiva y los resultados se 
verían reforzados si existiese un entorno competitivo próximo muy 
desarrollado, especialmente en cuanto a las relaciones cliente/proveedor 
(Porter, 1998).  
Por consiguiente, existe un interesante interrogante sobre la eficiencia 
de los recursos públicos y de las políticas públicas dedicadas a la 
innovación, que requeriría una mayor profundización en investigaciones 
sucesivas. Los resultados obtenidos indican que dichos recursos (incluidos 
en el constructo de CR) tienen un impacto en los resultados empresariales 
que deben ser tenidos en cuenta en un horizonte de tres años vista.  Sin 
embargo, su influencia en Pymes innovadoras es bastante débil. Por lo tanto, 
este resultado debería llevar al sector público a impulsar mayores 
esfuerzos al incremento de las relaciones entre los centros de apoyo a la 
I+D (tanto los públicos como los privados que reciben fondos públicos) y 
el sistema empresarial. La importancia de la inversión pública con respecto 
a la inversión privada en I+D es una característica del Sistema Regional de 
Innovación de Galicia, como ya fue señalado por García Vázquez et al. 
(2008). 
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Desde una perspectiva eminentemente teórica se puede sugerir el 
siguiente razonamiento para explicar los resultados. El efecto multiplicador 
de la inversión pública en las instituciones del sistema de innovación 
revierte en mayores beneficios para las empresas que si se considerase sólo 
el apoyo directo a empresas. Aunque empíricamente dicho efecto es 
relativamente bajo, visto en conjunto supone un plus adicional para explicar 
la tasa de crecimiento acumulada.  
Ello es así por el efecto aprendizaje en la difusión de conocimiento 
(knowledge spillovers) que tiene el sistema institucional. La inversión en el 
sistema institucional para generar y aplicar conocimiento útil a la 
innovación empresarial permanece en el sistema. Las instituciones de 
apoyo a la innovación aprenden en el desarrollo de este tipo de proyectos y, 
aun cuando existen cláusulas de confidencialidad, se genera un efecto 
experiencia que, en parte, puede ser difundido al sector empresarial. 
Mientras que el conocimiento generado y aplicado en un proyecto de 
innovación de una empresa que recibe una ayuda pública, apenas va a ser 
difundido ni transferido externamente. Por tanto, no habría un efecto 
multiplicador.  
Conclusiones similares han sido halladas por otros investigadores. 
Resulta fundamental que tanto el sistema empresarial (especialmente los 
denominados clúster regionales) como el institucional aprendan 
mutuamente mediante la interactuación entre ambos. De esta forma, se 
podría dar lugar a la creación de conocimiento tácito y a la difusión de 
conocimiento específico (Asheim y Isaksen, 2002). Parece por tanto clave el 
aprendizaje a través de las relaciones dentro del propio sistema, de tal 
forma que cuanto más fuerte sea este capital relacional, mayor podría ser el 
crecimiento de las Pymes innovadoras (Van Mierlo et al., 2010). La difusión 
del conocimiento (knowledge spillovers) es la base para explicar las relaciones 
de cooperación entre los componentes públicos y privados del sistema, lo 
cual puede incrementar la eficiencia general de este sistema (Fritsch y 
Franke, 2004; Fritsch y Slavtchev, 2007; Fritsch y Slavtchev, 2008).  
Los vínculos de conocimiento entre empresas e instituciones son, en 
parte, una consecuencia de la interdependencia tecnológica (Edquist, 1997). 
Como se ha destacado, los países que son fuertes e innovadores en un 
determinado sector disponen de un sistema de ciencia y tecnología 
relevante en dicho ámbito (Nelson, 1993: 513). Por lo tanto, desde la 
perspectiva de decisores y gestores públicos se confirmaría la idoneidad de 
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potenciar fuertemente el sistema institucional de innovación. Ya sea en 
términos de infraestructuras, ya sea como sistemas de información para la 
innovación. 
Estas relaciones de proximidad, inducen también a pensar en el papel 
impulsor que pueden ejercer los denominados clúster de empresas en 
actuación conjunta con el resto del sistema institucional de apoyo a la 
innovación. Se trata de aprovechar la capacidad de innovación difusa, de 
aprender en base a la experiencia (learning by doing) sugerido por varios 
autores (Bellandi, 1989, 1996; Asheim, 1994). 
Con respecto a los diversos niveles del sistema público de apoyo a la 
innovación, parece observarse una necesidad de que exista una 
coordinación óptima entre ellos (Gobiernos Regionales, Administración 
Central del Estado, Unión Europea). 
Desde la perspectiva de los gestores de instituciones de apoyo a la 
innovación, a la vista de las anteriores conclusiones, se podría apuntar la 
importancia de su orientación hacia las necesidades sectoriales de I+D+i: la 
importancia de la difusión y transferencia de conocimiento útil de forma 
eficiente a un sector. En este sentido, la involucración de las asociaciones 
empresariales y, en especial, los clúster, resulta clave. No obstante, deberían 
hacer reflexionar los pesos de los vínculos entre CH-CE y CH-CR para 
explicar el crecimiento de la facturación y el valor añadido en empresas 
innovadoras. Este resultado alerta sobre posibles nuevas necesidades a cubrir 
desde el sistema institucional, más relacionados con el soporte al CH y a los 
sistemas de conversión de CH en CE. Puesto que las Pymes innovadoras 
desean incorporar el conocimiento útil a nivel interno, también cabría 
plantearse la necesidad de desarrollar instrumentos y herramientas que 
permitan incrementar el vínculo entre CE y CR. 
En el marco del bajo peso de la relación CH-CR-crecimiento, podría 
destacarse también la utilidad y satisfacción con las universidades dentro 
del marco institucional de apoyo a la innovación y del CR de las Pymes 
innovadoras. Generalmente, suele estar ampliamente difundida en el ámbito 
empresarial la idea de que existe una cierta desconexión entre el sistema 
universitario y las necesidades del sistema empresarial. Esta investigación 
permitiría rebatir en parte dicha idea, puesto que existen algunas evidencias 
empíricas y cuantificadas de que las universidades ayudan a crecer a las 
empresas innovadoras, tanto desde su vertiente docente como 
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investigadora. La función de transferencia está implícita en las dos 
anteriores, al considerar la satisfacción y utilidad de la investigación. De esta 
forma se contemplan las tres principales funciones de la universidad, tal 
como sugieren diversos investigadores (Gibbons et al., 1994; Bueno Campos, 
2007): docencia, investigación y transferencia. Estas funciones están muy 
relacionadas con los recursos y capacidades disponibles sobre todo en el 
sistema regional de innovación y dentro de cada sistema empresarial. Dichas 
funciones tienen también múltiples vínculos con el modelo de triple-hélice 
desarrollado por Etzkowitz and Leydesdorff (1996, 2000). 
Desde la perspectiva de gestión pública del capital social, el hecho de 
que no se evidencie una relación directa entre el capital social (dentro del 
CR) y la tasa de crecimiento viene motivado porque no es fácil medir en 
términos económicos dicha relación. De hecho puede plantearse incluso si 
la relación debe ser desde el capital social hacia el crecimiento empresarial 
o más bien al revés: medir cómo la innovación y el crecimiento empresarial 
ayudarían al desarrollo de la perspectiva social de una región. Es 
conveniente desarrollar investigaciones y métricas que permitan recoger 
mejor dicho efecto (en cantidad y en el sentido correcto). 
 
6.2 LIMITACIONES  
Deben tenerse en cuenta algunas cuestiones que han podido limitar o 
condicionar esta investigación. Dichas limitaciones pueden ser estructuradas 
en dos grandes grupos: derivados del alcance inicial del contraste empírico 
y derivados de la técnica estadística utilizada. Algunas de estas limitaciones 
pretenden ser abordadas en el futuro como complementos al modelo 
planteado. Otras simplemente es aconsejable tenerlas en cuenta en futuras 
investigaciones similares. 
Entre todas ellas se pueden citar las siguientes: 
 El diseño del modelo sólo ha contemplado inicialmente factores de 
primer orden, y no de segundo orden. La técnica estadística de 
ecuaciones estructurales exige un modelo eficiente en términos del 
menor uso posible de variables latentes (índice de parsimonia). Los 
resultados obtenidos en el análisis exploratorio y confirmatorio así lo 
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evidencian. Por tanto, al ser necesario que el número de variables 
latentes no fuese excesivamente elevado se usaron sólo factores de 
primer orden (variables no observables). Al introducirse factores de 
segundo orden, aumentaría el número de ecuaciones y, por lo tanto, de 
incógnitas. La muestra final no permite la introducción de muchas más 
variables latentes para explicar las tasas de crecimiento. En la 
modelización con ecuaciones estructurales la parsimonia resulta 
fundamental, por lo que el tamaño de la muestra debe ser muy elevado 
para determinados tipos de contrastes empíricos. 
 El diseño del trabajo de campo ha sido realizado para ser 
representativo del conjunto de las empresas innovadoras en el sistema 
de innovación de Galicia. Ello ha implicado que no ha sido posible 
incluir posteriormente elementos que puedan ser motivo de diferencias 
en las respuestas, a efectos de representatividad estadística, tales como el 
sector, el tamaño o la edad de la empresa. En el futuro se pretende 
ampliar la muestra y diseñar el modelo de forma que permita realizar 
contrastes adicionales teniendo en cuenta posibles fuentes de 
diferencias. No obstante, los indicadores de ajuste global del modelo 
son suficientemente positivos como para poder aceptar la validez de 
las relaciones. 
 El modelo propuesto sólo se ha contrastado empíricamente en Pymes 
innovadoras de Galicia. Es recomendable llevar a cabo futuras 
investigaciones para su contraste sobre empresas que no tengan ese 
perfil innovador en el mismo sistema de innovación de Galicia. De esta 
forma se tendían datos comparables, útiles tanto desde la perspectiva 
teórica como empírica, para los diversos agentes (Pymes, gestores 
públicos, instituciones de apoyo a la innovación). 
 Inicialmente, el contraste empírico del modelo ha sido llevado a cabo en 
el sistema de innovación de Galicia. Por lo tanto, las conclusiones 
obtenidas son válidas en el marco de dicho sistema. Deben desarrollarse 
investigaciones en otros ámbitos geográficos que permitan generalizar 
las conclusiones.  
 Las dificultades de contar simultáneamente con información primaria 
y secundaria en años recientes. Es un hecho que habitualmente las 
fuentes de información secundarias tienen un retraso medio de dos años 
con respecto a la actualidad, lo que retrasa el desarrollo de este tipo de 
investigaciones. Sin embargo, los resultados suelen ser más robustos al 
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emplearse series temporales más amplias que investigaciones basadas en 
información de un solo año. 
 Los indicadores empleados para medir la tasa de crecimiento han sido 
medidos en términos acumulados del período como tantos por uno (en 
términos económicos). No ha sido posible encontrar en la literatura un 
plazo de tiempo concreto en el que deba ser medido. Esta investigación 
precisamente trataba de medir el efecto de la gestión del CI a medio 
plazo, obteniéndose el crecimiento en 3 años posteriores a la medición 
del CI. Investigaciones preliminares y esta misma investigación han 
demostrado que: 
a) los indicadores de resultados medidos en términos acumulados 
funcionan mejor en el modelo propuesto que los indicadores 
medidos en promedio anual;  
b) la medición de la tasa de crecimiento acumulada en 3 años 
mejora el ajuste global del modelo con respecto a su medición 
en 2 años;  
c) en el 2007 empezó a evidenciarse en las empresas un efecto 
importante derivado de la crisis generalizada, por lo que ante un 
cambio en el entorno de dicho calibre han llevado a descartar los 
datos económicos del 2007, al evidenciarse una externalidad 
indeseada que no permitiría un contraste fiable del modelo. 
 Debe tenerse en cuenta la posible relación inversa desde el crecimiento 
de la actividad de empresas innovadoras hacia el capital social. La 
lógica teórica lleva a pensar que la función social de la empresa debe dar 
respuesta a los problemas sociales del entorno en el que opera, 
contribuyendo al bienestar social mediante soluciones eficientes. Por lo 
tanto, el efecto debe ser medido desde la empresa hacia la sociedad. El 
diseño inicial del modelo lo contemplaba a la inversa y no se han hallado 
evidencias que permitan validar dicha relación. Son necesarias 
investigaciones adicionales sobre esta necesidad de que la innovación 
sea socialmente responsable en el marco del avance de una sociedad. 
 Desde la perspectiva de las teorías de crecimiento económico, la 
presente investigación se ha planteado en términos micro de abajo a 
arriba, y no en los niveles de análisis meso ni macro. Esto ha limitado 
la obtención de hallazgos y conclusiones sobre aspectos relacionados con 
el crecimiento económico. 
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6.3 LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN FUTURAS 
En el presente epígrafe se presentan algunas líneas de investigación 
futuras como consecuencia del aprendizaje que ha supuesto el desarrollo de 
la presente investigación, sus conclusiones y sus limitaciones, así como 
algunas de las cuestiones abiertas.  
El enfoque es tanto de corto como de medio y largo plazo. A corto para 
mejorar el modelo expuesto y poder generalizar conclusiones a partir de los 
hallazgos encontrados en su aplicación en otras zonas. A medio y largo plazo 
para intentar profundizar en un mayor conocimiento del funcionamiento de 
las interrelaciones en los sistemas de innovación y facilitar un progreso y 
cambio tecnológico responsable. 
 Entre las futuras líneas de investigación a corto plazo, se puede 
resaltar: 
 Extender el contraste empírico del modelo a otras zonas y regiones 
para tratar de generalizar las conclusiones obtenidas. Actualmente se 
está tratando de plantear un modelo similar para su posible evaluación 
en el sistema de innovación de Croacia conjuntamente con la 
investigadora Dra. D bić de la Universidad de Zagreb. También se está 
tratando de colaborar con el doctorando George Majdalany 
(Universidad de Wollongong en Dubai) en la elaboración de un 
cuestionario similar al desarrollado para la presente investigación para 
su posible aplicación en los Emiratos Árabes Unidos. Se espera por tanto 
poder ampliar las conclusiones a raíz de dichas colaboraciones. 
 Incorporar variables de control para determinar si existen diferencias 
significativas en función del sector de actividad, la tipología de 
innovaciones desarrolladas por las Pymes, el tamaño de la empresa o 
alguna otra variable. 
 Contrastar el mismo modelo en Pymes menos innovadoras para 
evaluar posibles diferencias. Esta investigación aportaría información 
útil para los directivos de empresas en dicho estadio, por comparación 
con respecto a las empresas más innovadoras. 
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 Incorporar factores de segundo orden en cada componente del CI y 
ampliar en lo necesario la muestra de empresas. Aún cuando existe el 
riesgo de empeorar algunos indicadores sobre la eficiencia (empleo del 
menor número de variables posible) puede aportar más información a 
nivel teórico y empírico. 
 Ampliar el constructo de tasa de crecimiento a nuevas variables, tanto 
financieras como no financieras, que podrían ayudar a interpretar las 
dimensiones del crecimiento en Pymes innovadoras. 
 
A medio y largo plazo, las futuras líneas de investigación tratarán de 
ampliar el alcance del modelo y de la investigación hacia tópicos de 
investigación con relevantes conexiones, especialmente en lo relativo a la 
teoría de sistemas de innovación o a la aplicación de la gestión de intangibles 
en otras organizaciones como es el caso de las universidades. Se pueden 
destacar las siguientes: 
 Seleccionar las empresas innovadoras que mayores ratios de 
crecimiento obtienen en un período de tiempo para contrastar este 
mismo modelo. Esto implica desarrollar un método para la 
identificación y selección de aquellas que se consideren como ― lt s 
t s s de crecimiento‖. Dicha información sería muy relevante tanto 
desde la perspectiva teórica (elementos clave del CI) como desde la 
perspectiva empírica (elemento clave para el crecimiento empresarial). 
 Con el objetivo de incorporar los niveles meso y macro de análisis, 
incorporar un factor para medir la capacidad de innovación de un 
sector en base a las aportaciones de las empresas de dicho sector en un 
ámbito geográfico concreto. También se pretende desarrollar el 
siguiente paso, que sería la incorporación de un factor relativo a la 
evolución de variables macro de una economía. Se trata en definitiva de 
medir el impacto que tiene la gestión de intangibles en Pymes (nivel 
micro) sobre el crecimiento de un sector (meso) y, por extensión, sobre 
una economía (macro). 
 Investigar en mayor profundidad la relación CH-CE como binomio 
clave para el crecimiento en empresas innovadoras. Tal como se 
comentó en los hallazgos, se trataría de profundizar en aspectos como la 
cultura organizativa, herramientas para difundir conocimiento, el 
aprendizaje organizativo. En definitiva, abundar en la teoría sobre cómo 
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optimizar el valor generado por las personas (CH) para su 
transformación en conocimiento de la organización (CE). 
 Aplicar el modelo al sistema institucional de innovación como 
población objetivo. De esta forma se tendría la perspectiva del otro gran 
pilar de todo sistema de innovación (sistema empresarial vs. sistema 
institucional). Por ejemplo, puede ser aplicado en el reto de la gestión de 
intangibles en universidades (González-Loureiro y Teixeira, 2011). 
 Aplicar el modelo del CI para medir su efecto sobre el rendimiento de 
una Región o de su Sistema Regional de Innovación al completo. Se 
trataría de investigar sobre cómo medir la eficiencia de un sistema de 
innovación para generar dicho constructo. Posteriormente, se aplicaría 
el modelo anterior para evaluar qué elementos y relaciones explican 
mejor el rendimiento de dicho sistema. 
 Adaptar el modelo para investigar en mayor profundidad los efectos 
de las ayudas directas a empresas versus las ayudas indirectas a través 
del sistema institucional de apoyo a la innovación. Se trataría de medir 
la eficiencia de los recursos públicos, diseñando indicadores precisos 
para medir el efecto derivado del aprendizaje y la difusión entre el 
sistema empresarial y el sistema institucional. Se trata del modelo de 
sistema de innovación multinivel (Srholec, 2010). 
 Contrastar el posible efecto de la innovación como limitador de la 
incidencia de la crisis en las Pymes innovadoras. Es decir, realizando 
un análisis comparativo en el tiempo, se trataría de trabajar con dos 
tipologías de empresas (empresas más y menos innovadoras), en dos 
plazos temporales más o menos amplios (antes y después de la crisis 
actual). De esta forma se trataría de cuantificar el posible efecto que la 
innovación tendría en las empresas más innovadoras ayudándoles a 
superar mejor la crisis que las empresas que no tienen dicha orientación 
estratégica. No es posible desarrollar esta investigación hasta no tener 
datos económicos en un período de 3 años posteriores a la crisis. 
 Aplicar el modelo a la medición del CI en los Clúster, siguiendo las 
iniciativas de la UE (Programa Marco de Competitividad e Innovación, 
2007-2013), en la búsqueda de más clúster de clase mundial en la UE y 
promoviendo su excelencia. 
 Derivar el modelo hacia la medición del efecto del CI sobre la 
generación de ventajas competitivas a través de la estrategia y su 
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implementación, incorporando elementos como la teoría de capacidades 
dinámicas (Teece et al., 1997). 
 Orientar una parte de la investigación hacia la economía en su conjunto, 
tratando de aportar mayor información sobre cómo incide la 
innovación en el crecimiento económico de una región. En el futuro, se 
pretenden incorporar nuevas relaciones y factores para medir el efecto 
que puede tener el CI sobre el crecimiento de un sector y de la economía 
de una zona geográfica dada, tratando de profundizar en el enlace entre 
las teorías Neo-Schumpeterianas y Post-Keynesianas, según lo sugerido 
por Dabic et al. (2011). 
En definitiva, se trata de investigar nuevas conexiones entre la gestión 
de intangibles medidos a través del CI, sistemas de innovación y otros 
tópicos de investigación relacionados con la dirección empresarial y la 
medida de su desempeño. Se trata de detectar donde existan brechas de 
conocimiento que puedan ser afrontados desde la perspectiva del CI. 
 
 
 
 
